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 Обґрунтування актуальності теми. Зміни, що відбуваються в Україні 
обумовлюють реформування та модернізації  органів місцевої влади, 
ставлять підвищені вимоги до управлінських кадрів.  Формування 
висококваліфікованого корпусу професіоналів у кадровому складі органів 
місцевого самоврядування є одним із пріоритетних напрямків  сучасної 
кадрової політики держави. Ключова проблема  демократизації влади на 
сьогодні усвідомлюється як її здатність взаємодіяти з громадянами й 
ефективно спрямовувати їх діяльність. Звідси – стратегічне значення 
державної кадрової політики у формуванні професійного кадрового складу 
органів публічної влади, здатного ефективно працювати в умовах ринкової 
економіки, правової демократичної держави та громадянського суспільства. 
У такому випадку кадрова політика розглядається як цілеспрямована 
стратегія формування, збереження, розвитку та раціонального використання 
кадрових ресурсів. Вона визначає місце і роль кадрів у суспільстві, цілі, 
найважливіші напрямки, пріоритети й принципи роботи з кадрами, головні 
критерії їх оцінки, шляхи раціонального використання кадрового потенціалу 
держави. При цьому державна служба  є спеціально організованою 
професійною діяльністю громадян з реалізації конституційних цілей, завдань 
і функцій держави. Кадрова політика робота  і державна служба є 
взаємопов’язаними та взаємодоповнюючими динамічними соціальними 
системами, які визначають рівень досконалості організації влади та її 
відповідність запитам суспільства і людини.  
  Актуальність вивчення теоретико-методологічних засад кадрової 
політики, теоретичних і практичних основ  організації і функціонування 
державної служби обумовлюється надзвичайною гостротою соціально-
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економічних та політичних проблем, вирішення яких особливо потребує 
високопрофесійних кадрів державного управління. Як і раніше, так і сьогодні 
людські ресурси є головним фактором, основою державного управління, а 
кадрова політика – потужним інструментом реформування органів місцевого 
самоврядування та державного управління в цілому. Розвиток державної 
служби і органів місцевого самоврядування  пов'язаний з перетворенням 
державно - управлінського апарату на структуру, що маж давати простір для 
самореалізації талановитих людей, сприяти зосередженню інтелектуального 
й морального потенціалу, формуванню атмосфери відданості країні та її 
народу. Цілісність країни, її безпека, демократія і законність, свобода і 
вільний розвиток особистості – цінності, які мають бути покладені в основу  
формування оновленої моделі вітчизняної державної служби. А 
реформування кадрового забезпечення місцевого самоврядування – є одним 
із пріоритетів державної кадрової політики України. 
 Оскільки  останні м часом Україна взяла за приклад і орієнти р  на 
рівень досвід країн Європи, серед яких не останні м завданн ям є перейма ння 
трансфо рмацій саме на рівні забезпе чення фахівця ми у державн их 
структу рах. Однією із нагальн их проблем, що існує у реаліза ції державн ої 
кадрово ї політик и – недоста тність знань та впровад ження досвіду інших 
країн. Можливо, однією із причин є небажан ня змінюва ти консерв ативно 
існуючі структу  ри державн ого апарату на щось нове, що вже є перевір еним 
на досвіді інших країн. Саме констру ювання та своєчас не оновлен ня системи 
забезпе чення кадрами в управлі нських структу рах займає доволі велику 
ланку у функціо  нуванні процеса ми у державі, оскільк  и тільки таким чином 
можна дійсно підтрим увати рівень ефектив ності та працезд атності трудови х 
ресурсі в, від чого й залежит ь розвито к сфер життя та діяльно сті суспіль ства, 
яке прожива є на територ ії дії даного державн ого апарату. У такому випадку 




  Державне управлі ння ефектив ним розвитк ом кадрово ї політик и 
поклика но забезпе чити соціаль но-економічні інтерес и суспіль ства, зокрема, у 
межах Стратег ії сталого розвитк у "Україна – 2020". У зв'язку із цим розробк а 
й реаліза ція державн  ого управлі  ння кадрово ю політик  ою, визначе ння її 
найважл ивіших пріорит етів і орієнти рів є природн ою необхід ністю сучасно го 
етапу розвитк у країни. При цьому необхід но розроби ти нові підходи в 
державн ому управлі  нні кадрови ми процеса ми, визначи ти нові пріорит ети й 
принцип и роботи з кадрами. Недоста тня теорети чна та методич на 
розробл еність даної проблем атики, її актуаль  ність і зростаю ча практич на 
значимі сть визначи ли вибір теми й основни х напрямк ів дисерта ційного 
дослідж ення. Пошук ефектив  них механіз мів державн ого управлі  ння 
формува нням сучасно ї кадрово ї політик и, оптимал  ьного розподі лу 
повнова жень між різними рівнями управлі  ння є предмет ом постійн ої уваги 
теорети ків і практик ів керівни ків та спеціал істі які працюют ь у  сфері 
державн ого управлі  ння. 
  Огляд наукови  х джерел.  Серед зарубіж них учених, які дослідж ували 
проблем и розвитк у кадрово ї політик и, можна назвати Г. Беккера, Е. 
Денісон а, Ж. Ломбард ина, Дж. Тули, Л. Кроксфо рда, Я. Моррісо на, Д. 
Олдерме на,                        В. Гларка, B. Хамела та ін. Важливі аспекти 
державн ого управлі  ння у сфері кадрово го забезпе чення, у тому числі 
проблем и розвитк у організ аційного механіз му державн  ого управлі  ння 
формува нням кадрово ї політик и, та його функціо нування у ринкови х умовах, 
дослідж ують такі науковц  і, як                             Л. Антонов а, В. Бесчаст ний, 
В. Бєглиця, Д. Дзвінчу к, С. Домбров ська,                           М. Згуровс ький, Д. 
Карамиш ев, А. Кобець, В. Коврегі н, І. Лопушин ський,                     С. 
Майстро, В. Огаренк о, В. Садкови й, В. Сиченко, В. Шведун та ін. Для 
теорети ко-методичного осмисле ння державн о-управлінських механіз мів 
корисни ми є окремі ідеї В. Авер’янова, Л. Антошкі  ної, Г. Атаманч ука,                       
В. Бакумен  ка, Л. Бєлової, М. Гончаре нко, А. Дєгтяря, О. Євсюков а,                           
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М. Латинін а, А. Роміна, Г. Ситника, Х. Хачатур  яна та інших. Незважа ючи на 
досить широкий спектр дослідж ень з окресле ної теми,  досі відсутн  і праці, в 
яких би комплек сно розгляд алися науково -теоретичні засади розробк и та 
функціо нування кадрово ї політик и. 
 Мета й завдання дослідження. Метою магісте рської роботи є 
система тизація наукови х і практич них знань про кадрову політик  у в органах 
місцево ї влади, а також виробле ння пропози цій, спрямов аних на 
вдоскон алення правови х засад  означен ої сфери в Україні.  
  У рамках окресленої мети в роботі вирішуються такі завдання: 
  1. Розкрит и зміст кадрово ї політик и з точки зору науково -правових 
дослідж ень; 
  2. Охаракт еризувати  розвито к законод авства про кадрову політик  у в 
органах місцево  ї влади; 
  3. Сформул  ювати поняття "кадрова політик а в органах місцево ї влади" 
та з’ясувати специфі  ку принцип  ів кадрово ї політик  и в органах місцево  ї 
влади; 
 4. Визначи ти актуаль ні проблем и реаліза ції кадрово ї політик и в 
органах місцево  ї влади; 
 5. Обґрунт  увати напрями усуненн  я виявлен их неузгод женостей на 
підстав і аналізу вітчизн яного законод авства про кадрову політик  у в органах 
місцево ї влади на відпові дність міжнаро дним та європей ським вимогам до 
кадрово ї політик и; 
 6. Розкрит и позитив ний зарубіж ний досвід у сфері кадрово ї політик и і 
окресли ти шляхи його впровад ження в Україні.  
  Об’єкт і предмет дослідж ення.  Об’єктом дослідж ення є суспіль  ні 
відноси ни, що складаю ться в сфері державн ої кадрово  ї політик и.  
Предмет роботи станови ть  кадрова політик а в органах місцево  ї влади.  
Методи та інформаційна основа дослідження. Методол огічну основу 
роботи становл ять загальн онаукові прийоми дослідж  ень і спеціал ьні методи, 
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що ґрунтую  ться на сучасни х наукови х засадах управлі  нської, економі чної і 
спорідн ених з ними наук. В основу методол огії дослідж ення було покладе но 
системн ий підхід, методол огічна специфі ка якого визнача  ється тим, що він 
забезпе чив розкрит тя цілісно сті об’єкта і механіз мів державн ого управлі ння, 
поклика ні підвищи ти результ  ативність його функціо нування, а також 
виділен ня різних типів зв’язків.     
У ході дослідж ення викорис товувалась сукупні  сть методів науково го 
пізнанн я, зокрема: було викорис тано  метод абстраг ування, який дозволи в 
відійти від несуттє  вих рис і властив  остей предмет а дослідж ення та 
зосеред итись на розгляд і його найбіль ш важливи х аспекті в (підрозділи 
1.1,1.2,1.3). Діалект ичний метод пізнанн я дозволи в, перш за все, зрозумі  ти 
механіз м кадрово ї політик и. З викорис  танням формаль но-логічного методу 
було визначе но окремі поняття, розтлум  ачено положен ня норм права. За 
допомог ою метода дедукці ї на основі знань про сучасни й стан і тенденц ії 
розвитк у вітчизн яної системи  кадрово  ї політик и (підрозділи 1.1,1.2,1.3) 
визначе но шляхи вдоскон алення нормати вно-правовової регламе нтації 
механіз мів (підрозділи 2.1, 2.2, 2.3). Порівня льно - правови й (компаративний) 
метод дозволя є виявити загальн і тенденц ії та законом ірності розвитк у 
нормати вно-правових актів різних країн (підрозділи 2.1, 2.2, 2.3). Метод 
аналізу викорис таний при вивченн і відпові дальності підприє мств, установ, 
організ ацій за  правопо рушення, система тизації прав та обов’язків  
робітни ків. 
Крім того, у магісте  рській роботі були викорис тані спеціал ьні методи 
наукови х дослідж ень: історик о-правовий – при аналізі ґенезу наукови х 
дослідж ень кадрови х категор ій; формаль но-логічний – при формулю  ванні 
дефініц ій окремих понять, розтлум  ачені положен ня норм права, 
обґрунт  уванні висновк ів і пропози цій; логіко-семантичний – при тлумаче  нні 
окремих положен  ь ПК України (підрозділи 1.1,1.2,1.3); логіко-юридичний – 
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при розробц і пропози цій по вдоскон аленню чинних правови х актів за 
тематич ним напрямо  м (підрозділи 2.1, 2.2, 2.3). 
Інформаційну основу дослідження складають: бази нормативних 
документів, вітчизняні й закордонні видання, збірники наукових праць тощо. 
 Практичне значенн я одержан  их результ атів. Основні положен ня й 
висновк и магісте рської роботи можуть викорис товуватися під час написан ня 
підручн иків і навчаль них посібни ків, розробки навчаль но-методичної 
літерат ури, у роботі органів державн ої влади та місцевого самоврядування, а 
також у процесі державн  ого  управлі  ння формува  нням кадрово ї політик и;  
застосо вуватися у процесі вивченн я правови х і соціоло гічних дисципл ін у 
ВНЗ та при підгото вці самості йних і практич них робіт. 
 Апробація результ атів дослідж ення. Основні положен  ня й результ  ати  
доповід ались й обговор ювались на  міжнаро дній науково  -практичній 
конфере нції "Юридична наука в сучасно му світі: здобутк  и та перспек тиви" 
(25 вересня 2020 року м. Одеса) [71]. 
  Відомості про обсяг та структуру роботи. Робота складає ться зі 
вступу, двох розділі  в, шести підрозд  ілів, висновк ів, переліку інформаційних 
джерел.  Загальн ий обсяг магісте рської роботи – 104 сторінкики, з них 
основно го тексту – 75 сторіно к. Перелік інформаційних джерел включає 202 





ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ  КАДРОВО Ї ПОЛІТИК И В 
ОРГАНАХ  МІСЦЕВО Ї ВЛАДИ 
 
 
1.1. Кадрова політика як об’єкт науково-правових досліджень 
 
 Поступальний, прогресивний розвиток будь – якого суспільства 
можливий за багатьох обєктивних умов, однією з найважливіших серед яких 
є розробка науково обгрунтованих основ практичної реалізації сучасної 
кадрової політики. Зміни в системі суспільно-політичного устрою 
порушують питання відповідальності існуючої державної служби 
професійній управлінській діяльності, спрямованій на задоволення нових 
суспільних проблем. За цих умов виникає проблема якісного оновлення 
персоналу шляхом поповнення його складу професійно підготовленими 
кадрами. 
 Питання кадрово ї політик и (далі ‒ КП) стало об’єктом дослідж ення у 
працях вітчизн яних і зарубіж них науковц ів, а саме: Т.Базарова, Л. 
Балабан ової, В. Воронко вої, Л.Івановської, О. Крушени цької, Ю.  Одєгова, 
Є.  Пархімч ік,         Л. Федулов  ої, М. Армстро нга, Г. Крудене, М. Мескона. 
Зокрема Є. Пархімч  ік приділи в значну увагу вивченн ю цього питання. 
Наукове ць розглян ув теорети чні засади КП, надав рекомен дації щодо 
формува ння КП організ ації, визначи в її особлив ості закордо ном. Т. Базаров a 
визначи ла типи й етапи проекту вання кадрово ї політик  и, приділи в увагу 
розгляд у умов розробк и кадрово ї політик и, заходів по роботі з персона лом і 
кадрово ї стратег ії в організ ації [5, c. 81].  
 Разом із тим, це не занижує актуаль  ності вивченн я цієї проблем атики.
 Аналіз профіль ної науково ї літерат ури показав, що недоста тньо 
вивчені теорети ко-методологічні та методич ні аспекти  КП, незважа  ючи на 
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активіз ацію вчених і їх підвище ний інтерес до кадрово ї проблем атики. 
Розглян увши велику кількіс  ть інформа  ційних джерел [1–201], зробимо 
висново к, що немає одного  погляду на визначе ння поняття та суті кадрово ї 
політик и. З іншого боку, різнома ніття підході в до її розробк и створює 
можливо сті для її перегля ду, обґрунт  ування, розвитк у та вдоскон алення.  
 Учені мають різні  наукові погляди щодо визначе ння зазначе ного 
терміну. Так, Є. Пархімч ік вважає: "Кадрова політик а організ ації ‒ це 
сформул ьовані (усно або письмов о) принцип и, пріорит ети, норми, правила 
роботи з кадрами, обов’язкові для всіх учасник ів процесу управлі ння 
персона лом, які направл ені на досягне ння завдань і стратег ічних цілей 
організ ації, та викорис товуються з урахува  нням постійн их змін у внутріш  ньо 
організ аційних умовах і вимогах зовнішн ього середов ища" [134,  с. 5].  
 В. Воронко  ва визнача є КП як "систему прийомі  в, навичок, способі  в, 
форм і методів кадрово  ї роботи, які розробл яються і застосо вуються в 
практиц і державн их органів і окремих організ ацій" [21, с. 120]. На думку 
Л. Балабан ової, "КП підприє мства – це система принцип  ів, ідей, вимог, що 
визнача ють основні напрямк  и роботи з персона лом, її форми і методи. Вона 
визнача є генерал ьний напрямо к і основи роботи з кадрами, загальн і і 
специфі чні вимоги до них і розробл яється власник ами підприє мства, вищим 
керівни цтвом, кадрово ю службою  " [7, с. 126]. 
 Проаналізувавши найпоши реніші визначе ння  цього терміна  
підсуму ємо та сформул юємо авторсь ке трактув ання: кадрова політик  а 
підприє  мства – це генерал ьний напрям кадрово ї роботи організ ації, система 
принцип ів, методів, форм і організ аційного механіз му визначе ння цілей і 
завдань для створен ня, збереже ння і розвитк у кадрово  го потенці алу; ціннісн  і 
орієнти ри, процеду  ри, способи оцінки персона лу, необхід  ні для досягне ння 
довгост рокових стратег ічних цілей розвитк у організ ації та реаліза ції її місії в 
сучасни х умовах розвитк у економі ки. 
12 
 
 В. Воронко  ва уважає, що КП – система прийомі  в, навичок, способі  в, 
форм і методів кадрово  ї роботи, які розробл яються і застосо вуються в 
практиц і державн их органів і організ ацій [21, с. 120]. На думку Л. 
Балабан ової, кадрова політик а підприє  мства – це система принцип  ів, ідей, 
вимог, що визнача ють основні напрями роботи з персона лом, її форми і 
методи  [7, c. 117]. 
   А.Грицай надав своє визначе ння кадрово ї політик и і зазначи в, що це 
генерал ьний напрям кадрово ї роботи організ ації, система принцип  ів, методів, 
форм і організ аційного механіз му визначе ння цілей і завдань для створен ня, 
збереже ння і розвитк  у кадрово го потенці алу; ціннісн  і орієнти ри, процеду  ри, 
способи оцінки персона лу, необхід ні для досягне ння довгост рокових 
стратег ічних цілей організ  ації та реаліза ції її місії в сучасни х умовах 
розвитк у економі ки [37, с. 149]. Хоча єдиного визначе ння й не існує, у всіх 
визначе ннях простеж ується її єдина мета – забезпе чення балансу між 
економі чною і соціаль ною ефектив ністю викорис тання ресурсі  в персона лу, 
своєчас не забезпе  чення підрозд  ілів організ ації кваліфі кованими 
співроб ітниками, створен ня умов для ефектив ного викорис тання та розвитк у 
персона лу організ ації, задовол ення соціаль но-економічних сподіва нь та 
інтерес ів робітни  ків [37, с. 149].  
 Провівши аналіз науково ї літерат ури, присвяч еної дослідж енню 
кадрово ї політик и, спостер ігаємо значенн я та важливі сть вивченн я цього 
питання. Адже особлив ість сучасно го етапу економі чного розвитк у – це 
розумін ня керівни цтва більшос ті організ ацій значенн я кадрово го ресурсу 
підприє  мства.  
 З набуття  м державн ої незалеж ності, одним із стратег ічних державн их 
завдань постало завданн  я щодо формува  ння та реаліза ції сучасно ї державн ої 
кадрово ї політик и України, відмінн  ої від застарі лої "радянської моделі". 
 У підтвер дження цієї тези цілком погоджу ємося з думкою дослідн ика 
В. Олуйка, який зосередив свою увагу на нормативно-правових засадах 
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формування егіональної кадрової політики, ствердж ує, що: "…однією з 
важливи х складов их розвитк у Українс ької держави є кадрове забезпе чення 
реформ, активіз ація і професі оналізм державн их службов  ців, нарощув ання та 
констру ктивне викорис тання кадрово го потенці алу" [128, c.182 ]. 
 Таким чином, проведе ний  теорети чний аналіз дав змогу встанов  ити, 
що  від початку набуття незалеж  ності держави питання створен  ня власної 
державн ої кадрово ї політик и було визначе но одним із пріорит етів 
націона льної безпеки України. Ключови  ми нормати вно-правовими актами 
України зазначе но, що державн а кадрова політик  а має бути спрямов  ана на 
створен ня організ аційно-правових, управлі  нських, соціаль них, 
психоло гічних, матеріа льно-технічних, фінансо вих, економі чних та інших 
передум  ов формува  ння високоп рофесійних кадрів держслу жби. Зокрема, 
передба чалось, що зазначе ні кадри держслу жби мають ефектив но, на 
високом у державн ому рівні вирішув  ати службов  і завданн я та захищат и 
визнача льні констит уційні цінност і – власне людину, її здоров’я, життя, честь 
та гідніст ь. Адже саме Констит уція України зазнача є, що "Людина, її життя і 
здоров’я, чесніст ь і гідніст ь, недотор каність і безпека визнача ються 
найвищо ю соціаль ною цінніст ю" [1]. 
  Як визначи в В. Малинов ський: "Кадрова політик а – це один із 
найважл ивіших напрямі в державн ого управлі ння, орієнто  ваний на потребу 
публічн ої адмініс трації в кадрах, що полягає в стратег ічній діяльно сті із 
цілевиз начення, ідеолог ічного та програм ного забезпе чення формува  ння, 
розвитк у і викорис  тання кадрови х ресурсі в як визнача  льного чинника 
ефектив ності системи органів публічн  ої влади" [68, c.478]. 
  О. Пархоме нко-Куцевіл надав визначе ння кадрово  ї політик и у сфері 
державн ої служби як: "…науково обґрунт  ованої діяльно  сті, яка включає 
відбір, розстан овку, навчанн я, перенав чання, підвище ння кваліфі кації, 
розвито к кадрів державн ої служби, формува  ння кадрово  го резерву у сфері 
державн ої служби" [77, c.190]. 
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  Н.Жук ствердж ує: "…кадрова політик а як складов а внутріш ньої та 
зовнішн ьої політик и держави і засіб її реаліза ції формуєт  ься на основі та в 
межах державн ої політик и. Вона розробл яється в інтерес ах останнь ої. Цілі, 
пріорит ети й принцип  и кадрово ї політик  и визнача льною мірою залежат ь від 
ролі держави в суспіль стві, від вирішен ня основни  х проблем становл ення 
українс ької державн ості, типу правлін ня, рівня і демокра тизації механіз мів 
устрою держави, поділу та взаємод ії гілок влади, розмежу вання їхніх 
функцій і повнова жень, перспек тив перетво рень централ  ьних, регіона льних 
та місцеви х структу р влади"[18]. 
  Аналіз проблем та перспек тив реаліза ції державн ої кадрово ї політик и 
містить ся у наукови  х дослідж еннях Л.Лучанінової, яка зазнача є: "... у 
побутов  ій свідомо  сті кадрова політик а сприйма ється як просте 
маніпул ювання кадрами, а стосовн о вищого державн ого управлі  ння – як 
патрона т над ключови ми державн ими посадам и, що нерідко виявляє ться 
предмет ом торгів за лаштунк  ами. І в тому є велика біда та небезпе ка для 
нашої держави, що місце зважено ї, обґрунт  ованої, керован ої державн ої 
кадрово ї політик  и займают ь примхи та тимчасо ві ситуати вні уподоба ння 
деяких вищих посадов их осіб" [9]. 
  Дослідники О. Дьомін, Г. Леліков, В. Сороко під державн ою кадрово ю 
політик ою розумію ть"… державн у стратег ію, що виражає волю народу, 
політич ний курс роботи з кадрами на загальн  одержавному рівні, стратег ії 
формува ння, розвитк  у та раціона льного викорис тання кадрів, всіх людськи х 
ресурсі в держави " [10]. 
  Президент Націона  льної академі ї державн ого управлі  ння при 
Президе нтові України Ю.Ковбасюк, на всеукра їнській науково  -практичній 
конфере нції за міжнаро дною участі "Стратегія державн ої кадрово ї політик и-
основа модерні зації країни" зазначи в що, державн а кадрова політик а – це 
цілеспр ямована стратег ічна діяльні сть держави, пов’язана з планува  нням та 
прогноз уванням формува  ння, професі йного розвитк у та раціона льного 
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викорис тання кадрів, усіх трудови х ресурсі  в України, визначе  нням цілей і 
пріорит етів кадрово ї діяльно сті. Від стратег ії подальш ого розвитк у держави 
залежит ь обсяг і межі державн ого регулюв ання кадрови х процесі в, рівень їх 
децентр алізації та демокра тизації [74]. 
 Отже, проанал ізувавши теорети ко-методологічні основи поняття 
державн ої кадрово ї політик и дав нам змогу визначи ти, що державн а кадрова 
політик а – це цілеспр ямована загальн одержавна Націона льна стратег ія, яка 
розрахо  вана на тривали й період стратег ічної діяльно  сті держави, спрямов ана 
на пошук, формува  ння, розвито к та раціона льне викорис тання і відтвор ення 
людсько го капітал  у для забезпе чення реаліза ції загальн  онаціональних 
інтерес ів: інтерес ів особист ості, суспіль ства та держави у різних сферах їх 
життя та діяльно сті, реаліза ція яких гаранту є збереже ння націона льних 
цінност ей, державн ий суверен  ітет, територ іальну цілісні сть в контекс ті 
розвитк у України як демокра тичної, соціаль ної держави з розвину тою 
ринково ю економі кою [71, c.59]. 
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 1.2. Генеза законодавства про кадрову політику в органах місцевої 
влади 
 
Головним внутрішньополітичним пріоритетом державноїї політики 
України є побудова сучасної правової лержави європейського типу, де 
особлива роль відводиться державній службі та службі в органах місцевого 
самоврядування,яка забезпечує законність політичних рішень,цілісність 
держави як інституту, якісний рівень реалізації конституційних гарантій 
громадян шляхом стабільного і безперервного надання їм публічних послуг. 
Основна роль тут відводиться імплементації загальноприйняйтих у Європі 
стандартів в усіх сферах суспільного життя, у тому числі в державному 
управлінні. У такій моделі державна служба забезпечує законність 
політичних рішень,що приймаються; цілісність держави як інституту, тобто 
внутрішню безпеку держави; стабільне і безперервне надання громадянам 
публічних послуг, гарантованих державою.  
Державна служба та служба  в органах місцевого самоврядування є 
ключевим  елементом державного управління, від 
ефективногофункціонування якого залежить додержання конституційних 
прав і свобод  громадян, послідовний і сталий розвиток країни. 
В Україні інститути державної служби та служби в органах місцевого 
самоврядуванняпочали формуватися з набуттям незалежності. Формування, 
розвито к та ефектив ність реаліза ції державн ої кадрово ї політик и 
безпосе редньо пов'язані з наявніс тю доскона лої, адекват ної відпові дному 
історич ному етапу розвитк у держави законод  авчо-нормативної бази. Вона, 
по суті, є науково ю засадою зазначе них процесі  в, урахову ючи, що 
законод авча діяльні сть здійсню ється на основі фундаме нтальних наукови х 
напрацю вань учених у галузі держави і права, адмініс тративного та 
трудово го права, міжнаро дного досвіду тощо [74].  
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 Правовою основою для формува  ння державн ої кадрово ї політик и в 
Україні є такі закони, нормати вно-правові акти, як: Загальн а деклара ція прав 
людини, Констит уція України, Кодекс законів про працю України, 
Цивільн ий кодекс України, Кодекс України про адмініс тративні 
правопо рушення, інші законод авчі та підзако нні нормати вні акти. Межі 
втручан  ня в кадрові процеси визнача  ють Констит уція України, закони 
України.  
 Розуміємо, що об'єктом впливу держави є всі кадри суспіль ства, всі 
людські ресурси. Об'єктом безпосе реднього державн ого управлі ння є 
особови й склад державн ої служби, фахівці, які працюют  ь державн их 
структу рах. Механіз  ми управлі ння держслу жбовцями суттєво відрізн яються 
від системи державн ого впливу (в тому числі опосере дкованого) на 
працівн иків виробни чих, підприє  мницьких, фінансо во-банківських структу р 
тощо, де вплив суспіль ства на фахівці зводить ся переваж но до викорис тання 
методів рекомен  дацій, стимулю вання, моральн ої та фінансо во-економічної 
підтрим ки. Протяго м останні х 20 років розробл ено низку докумен  тів, які 
стосуют ься певних аспекті в державн ої кадрово ї політик и, більшіс ть із яких 
має практич не спрямув  ання. 
  Серед основни х з них потрібн  о виокрем ити вже названу вище 
Стратег ію державн ої кадрово ї політик и на 2012-2020 рр. [180]. як найбіль  ш 
актуаль  ний для сучасно го етапу розвитк  у України докумен  т, а також такі 
законод авчо-правові акти, як "Про державн у службу" [146] та "Службу в 
органах місцево  го самовря дування", [172] "Програма кадрово го забезпе чення 
державн ої служби" та "Програма роботи з керівни ками державн их 
підприє  мств, установ і організ ацій" (1995 р.), "Програма розробл ення та 
впровад ження єдиної державн ої системи "Кадри" (1997 р.) [154], "Програма 
організ ації навчанн я голів, заступн иків голів, керівни ків структу рних 
підрозд ілів районни  х державн их адмініс  трацій, осіб з їх кадрово го резерву та 
голів і заступн  иків голів районни  х рад" (1999 р. [155]), "Комплексна 
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програм а підгото  вки державн их службов ців" (2000 р.) [112], "Наукова 
програм а дослідж ення розвитк у державн ої служби та вдоскон алення 
кадрово го забезпе чення державн ого управлі ння" (2001 р.) [138], "Програма 
розвитк у державн ої служби на 2005-2010 роки" (2004 р.) [156].  
 Однак на сьогодн і немає законод авчо-нормативного акта, в якому з 
позицій науково  го підходу було б чітко визначе но концепт уальні засади 
державн ої кадрово ї політик и, її формува  ння та здійсне ння (деякі їх аспекти - 
мета, основні цілі та завданн я - вказані в Стратег ії державн ої кадрово ї 
політик и на 2012-2020 рр. [180]). Практич но не проводи  лися і комплек сні 
дослідж ення правови  х та організ аційних засад формува  ння і здійсне ння 
державн ої кадрово  ї політик и, відсутн  і моногра фії з відпові дної проблем атики 
[19, c. 22-23].  
 Державна кадрова політик  а є визнача льним факторо м здійсне ння 
відомчо ї, галузев  ої, регіона льної кадрово ї політик и, кадрово ї політик и 
конкрет них організ ацій (установ, підприє мств, фірм). Дієвий вплив цього 
фактора безпосе  редньо залежит ь від того, наскіль ки державн а кадрова 
політик а будуєть  ся на основі як науково го підходу, так і постійн ого аналізу 
стану роботи з спеціал істами в різних галузях і сферах діяльно сті та реальни х 
перспек тив розвитк  у цього процесу, спираєт ься на необхід не правове, 
організ аційне і фінансо  ве забезпе чення.  
 Нечіткі сть нормати вно-правових визначе нь, відсутн ість системн их 
моногра фічних дослідж ень самого явища державн ої кадрово ї політик и як 
такої, а також система тичного монітор ингу стану кадрово го забезпе чення 
усіх суспіль них сфер не тільки не сприяют ь її ефектив ному практич ному 
здійсне нню на націона льному та місцево му і галузев  ому рівнях, а й 
призвод ять до науково ї плутани ни в цьому питанні.  
 Так, аналіз наукови х публіка цій показує, що зміст більшос ті з них, 
назви яких пов'язані з державн ою кадрово ю політик  ою, зводить ся в 
основно му до розгляд у державн ої кадрово ї політик и у сфері держслу жби. 
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Для поліпше ння законод авчого та нормати вно-правового забезпе чення 
державн ої кадрово  ї політик и на сучасно му етапі доцільн о на державн ому 
рівні вирішит и низку нагальн  их проблем. По-перше, з метою виявлен ня 
проблем ного поля, реальни х потреб у прийнят ті якісно нових нормати вно-
правових актів з питань державн ої кадрово ї політик и доцільн о провест и 
комплек сний теорети ко-правовий аналіз чинної законод авчої бази. По-друге, 
на підстав і отриман их результ  атів здійсни ти оновлен ня чинних докумен тів та 
підгото вку нових. Насампе ред потребу є розробл ення і законод авчого 
затверд ження наукова концепц  ія державн  ої кадрово ї політик и, в якій мають 
бути чітко визначе ні поняття, сутніст  ь і зміст державн ої кадрово ї політик и; її 
місце і роль в політич ному управлі  нні; механіз ми взаємод ії держави і 
політич них партій, громадс ьких організ  ацій у виробле нні державн ої кадрово ї 
політик и та роботі з кадрами; механіз  ми організ аційно-правових впливів 
держави на забезпе чення кваліфі кованими управлі нцями, зокрема керівни ми, 
виробни чої сфери тощо. По-третє, здійсни ти фундаме  нтальні наукові 
дослідж ення з важливи х теорети чних і практич них аспекті в державн ої 
кадрово ї політик и, які поки що не знайшли фундаме нтального відобра ження 
в наукові  й літерат урі, але є актуаль  ними на практиц і. По-четверте, виробит и 
механіз ми цільово го вивченн я передов ого міжнаро дного досвіду формува  ння 
і здійсне ння державн ої кадрово ї політик и  [74]. 
  Стратегія державн ої кадрово ї політик и на 2012-2020 рр. [180] визнача є 
мету державн ої кадрово ї політик и як забезпе чення всіх сфер життя та 
діяльно сті суспіль ства кваліфі кованими управлі нцями, необхід ними для 
реаліза ції націона льних інтерес ів у контекс ті розвитк у України як 
демокра тичної, соціаль ної держави з розвину тою ринково ю економі кою 
[180].  
 Підтримуємо те, що розробл ення концепт уальних засад державн ої 
кадрово ї політик и потребу є врахува  ння:  
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- наукови  х принцип ів пізнанн я соціаль них явищ (системність, істориз м, 
соціаль на детермі нованість); 
- критичн ого осмисле ння та творчог  о застосу вання нагрома дженого 
науково го знання в галузі управлі  ння та кадрово ї діяльно сті; 
-  реально го стану   забезпе чення спеціал істами на рівні держави; 
-  критичн  ого аналізу зарубіж  ного досвіду роботи з кадрами, його 
адаптац ії в Україні, беручи до уваги наші історич ні традиці ї [78, с. 3; 111, с. 
20]. 
 Не здійсню ючи детальн  ого аналізу цілей державн ої кадрово ї політик и 
та сфер суспіль ного життя, на які вона має бути спрямов ана, хотілос я б 
зазначи ти про важливі сть функціо нування саме дієвого комплек сного 
механіз му її формува  ння та впровад ження, оскільк и можна переліч ити 
чимало кадрови х процесі в у сфері публічн ої служби, що підкріп лені 
нормати вно-правовими актами та які є стратег ічно потрібн ими як для 
організ ації, так і для громадя н, але через відсутн  ість дієвого механіз му їх 
реаліза ції все частіше мають формаль ний характе р, а деякі і взагалі 
переста ють бути актуаль  ними. Саме тому важливи  ми є як етап формува  ння 
державн ої кадрово ї політик и, так і її впровад ження. Перекон ані, що всі 
необхід ні елемент и цих двох складов их (формування та реаліза ція) мають 
бути тісно перепле тені між собою. 
  Уважаєм о, що етап формува  ння державн  ої кадрово ї політик и мусить 
бути науково обґрунт  ованим; мати довгост рокові, середнь острокові та 
коротко строкові цілі, в основі яких мають бути довгост рокові пріорит ети; 
ґрунтув  атися на принцип ах, властив их ефектив ному державн ому управлі  нню 
та свідомо му громадя нському суспіль  ству України; бути спрямов аними на 
реаліза цію тих першоче ргових завдань, що виникаю ть повсякч ас чи можуть 
виникну ти, зважаюч и на стратег ічні цілі держави тощо [164, c.19].  
 Кадрова політик а має розгляд атися паралел ьно в соціаль ній, 
економі чній, екологі чній, інформа ційній, правові й, інформа  ційній сферах. 
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Під час розгляд  у кадрово ї політик и в кожній із цих сфер відчуже но та 
несисте мно можна говорит и про той організ м, де "одна рука не знає, що 
робить інша". Якщо ж ми прагнем  о сформув  ати ефектив ну систему 
державн ого управлі  ння, то потрібн о сформув  ати стратег ію розвитк у держави 
з визначе нням за кожною зі сфер, галузей першоче ргових кроків розвитк у та 
їх законод авчого закріпл ення з дальшим покроко  вим упровад женням на 
практиц і, оскільк и ступінь участі кожного з суб’єктів у розробл енні та 
реаліза ції державн ої політик и має визнача тися на певних нормати вно-
правових засадах і відпові дати їх місцю в соціаль ній структу рі [107, с. 61]. 
Неможли во реалізу вати інші напрямк и державн ої політик и поза взаємод ією з 
кадрово ю політик  ою і без відпові дногo цілеспр  ямoваного кадрoво го 
забезпе чення.  
 Об’єктом державн ої кадрово ї політик  и є весь кадрови й потенці  ал 
суспіль ства, а також система державн их службов их відноси н, у ході яких 
реалізу ються посадов і повнова ження публічн их службов ців і функції органів 
влади [7, c. 11]. Від ефектив ності суб’єктно-об’єктних відноси н залежит ь 
якість публічн ої служби загалом.  
 Отже, говорит и про те, що немає нормати вно-правового забезпе чення 
кадрови х процесі  в, неправи льно. Уважаєм о, що доречні  ше вести мову про 
наявні прогали ни в тій значній кількос ті докумен  тів, а також про 
супереч ності та дублюва ння в них. Так, у Стратег ії державн ої кадрово ї 
політик и зазнача ється, що однією з основни х цілей її реаліза  ції є розробл ення 
механіз мів  залучен ня до роботи у сферах правлін ня  в країні 
високок валіфікованих фахівці в, здібних випускн  иків вищих навчаль них 
закладі в, а в постано  ві Комітет у Міністр  ів України від 29 липня 2009 року № 
789 "Про затверд ження Порядку прийому на навчанн я за освітнь о-
професійною програм  ою підгото вки магістр ів за спеціал  ьністю "Державна 
служба" галузі знань "Державне управлі  ння" та працевл аштування 
випускн иків" залучен ня випускн иків вищого навчаль ного закладу до 
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навчанн я за освітнь о-професійною програм ою підгото вки магістр ів за 
спеціал ьністю "Державна служба" галузі знань "Державне управлі ння" не 
передба чено [153].  
 Відповідно до п. 10 на навчанн я за державн им замовле нням 
приймаю ться особи, які мають повну вищу освіту, працюют  ь в органах 
державн ої влади чи органах місцево го самовря дування, мають стаж 
державн ої служби або служби в органах місцево  го самовря  дування не менш 
як один рік, не досягли 45 років. Звісно, це супереч ить одному із завдань 
Програм и підгото  вки та залучен  ня молоді до державн ої служби та служби в 
органах місцево  го самовря дування, створен ня умов для її професі  йного 
зростан ня  - удоскон  алення системи добору таланов итої молоді до вищих 
навчаль них закладі в, що готують фахівці в для служби в органах виконав  чої 
влади та органах місцево  го самовря дування. Уважаєм о, що на денній формі 
підгото вки магістр ів має бути можливі сть передба чити навчанн я обдаров аної 
молоді, випускн  иків поточно го року вищого навчаль ного закладу за 
державн им замовле  нням. Як бачимо, одні нормати вно- правові акти не 
закріпл юють основни  х положен  ь інших нормати вів і переваж но мають 
деклара тивний характе р. Також одним із вирішен ь цього питання вбачаєм о 
можливі сть готуват  и бакалав рів у галузі знань "Управління та 
адмініс трування" за спеціал ьністю 074 "Публічне управлі ння та 
адмініс трування" згідно з постано  вою Кабінет у Міністр  ів України № 266 від 
29 квітня 2015 року "Про затверд ження перелік у галузей знань і 
спеціал ьностей, за якими здійсню ється підгото вка здобува  чів вищої освіти". 
Це дасть змогу обдаров аній молоді після чотирир ічної підгото вки поповни ти 
лави публічн ої служби. Слід зазначи ти, що станом на 01 січня 2020 року за 
даними Націона льного агенств а з питань державн ої служби України, у країні 
налічує ться 216 565 державн их службов ців і 90 357  посадов их осіб 
місцево го самовря дування [10]. Звісно, що ці дані наведен о без урахува  ння 
тимчасо во окупова  ної територ  ії Автоном ної Республ іки Крим, м. 
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Севасто поля та окремих районів Донецьк  ої та Лугансь  кої областе й, що 
перебув  ають на територ ії, тимчасо во не підконт рольній органам державн  ої 
влади України. Аналіз статист ичних даних вказує на те, що середня кількіс ть 
осіб, прийнят их на   службу в органах державн  ої влади щороку впродов ж 
останні х п’яти років, станови ть близько 15%, у той же час плинніс ть кадрів 
станови ть 16% від загальн ої кількос ті держслу жбовців щороку [100].  
 Рішення про признач ення або про відмову в признач енні на посаду 
державн ої служби ухвалює  ться за результ  атами конкурс  у (або за іншою 
процеду рою, передба ченою чинним законод авством), спеціал ьної перевір ки 
відпові дно до Закону України "Про запобіг ання корупці  ї" та за результ  атами 
перевір ки відпові дно до Закону України "Про очищенн  я влади". Конкурс 
дозволя є відібра ти серед значної кількос ті претенд ентів найбіль  ш 
відпові дних для конкрет ної посади, а також допомаг ає зрозумі  ти прогали ни в 
особист ому професі  йному розвитк у та сприяє їх  самовдо сконаленню. 
Водноча с сучасни й стан кадрово го забезпе чення характе ризується 
необ’єктивною та непрозо рою конкурс ною процеду рою. Він переваж но має 
формаль ний характе  р, адже досить часто його оголошу ють для того, щоб 
"потрібного" кандида та в межах чинного законод  авства признач ити на 
"потрібну" посаду. Переваж но в конкурс і перемаг ає не завжди та особа, яка є 
найбіль ш придатн ою для виконан ня завдань, що висуває вакантн а посада, а 
"потрібний" кандида  т. Уважаєм о, що однією з основни  х причин значної 
плиннос ті публічн  их службов ців є невелик а заробіт на плата. Хоча, за 
офіційн ими даними Держста ту України (станом на 01 січня 2020 року), 
середнь омісячна заробіт на платня публічн ого службов ця (за видами 
економі чної діяльно сті "Державне управлі  ння й оборона ") станови ть             4 
723  грн., проте це аж ніяк не характе ризує наявний стан справ, адже серед 
працівн иків органів влади 73% – спеціал істи [10], оплата праці яких часто не 
перевищ ує і двох з половин ою тисяч гривень. Оскільк и ж згідно зі статтею 25 
Закону України "Про запобіг ання корупці ї" [16] державн і службов  ці не 
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можуть займати ся іншою оплачув  аною (крім виклада цької, науково ї і творчої 
діяльно сті, медично ї практик и, інструк  торської та суддівс  ької практик и із 
спорту) або підприє мницькою діяльні стю, то невелик а зарплат ня є переваж но 
єдиним джерело м їхнього доходу, що спонука  є їх шукати іншу добре 
оплачув  ану роботу. Як вирішен ня цієї проблем и в суспіль стві, відомою є 
думка про зменшен ня кількос ті публічн их службов ців (чиновників), і саме 
тоді їм можна було б збільши ти зарплат ню. Статист ичні дані свідчат ь про те, 
що в Україні налічує  ться всього 306 922 публічн их службов ців [10], а це 
станови ть 0,73 % від загальн ої чисельн ості населен ня (41 903,0 тис. осіб). У 
той час у деяких країнах ЄС (згідно з даними Центру адаптац ії державн ої 
служби до стандар тів ЄС) ця цифра значно вища: Англія – 2,8%, Німеччи  на – 
3,3%, Іспанія – 5,5%, Франція – 7%.  [19, c.211]. 
 Тобто в  кількіс ть службов ців у нашій державі  є незначн ою порівня но 
з іншими країнам и ЄС. Також слід зазначи ти, що до публічн их службов ців як 
в Україні, так і в зарубіж них країнах належат ь працівн  ики різних державн их 
установ (працівники органів державн ої влади та місцево го самовря дування, 
лікарі, поштарі, працівн  ики залізни ці тощо). Ми не заклика  ємо збільшу вати 
штат публічн их службов ців до пропорц ійної кількос ті, яка є в країнах ЄС, а 
прагнем о на основі позитив ного зарубіж  ного досвіду, адаптов аного до вимог 
нашої держави, професі  оналізувати публічн их службов ців, удоскон алити 
добір на державн у службу разом із гідними умовами праці та соціаль ним, 
матеріа льним і технічн им забезпе ченням. Зважаюч и на фіксова ний фонд 
заробіт ної платні органів державн  ої влади та на соціаль но-економічне 
станови ще держави, водноча  с, зарплат ня не може значно збільши тися. І саме 
в таких ситуаці ях керівни кам для мотивув ання працівн иків варто 
акценту вати на нематер іальних методах. До основни  х проблем і недолік ів 
організ ації мотивац ії праці в органах влади також можемо віднест и: 
відсутн ість залежно сті кар’єрного зростан ня від результ  атів навчанн я або 
підвище ння кваліфі кації та чіткого процесу службов  ої кар’єри, існуван  ня 
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загрози звільне ння з посади в результ  аті зміни правляч  ої еліти, низький 
соціаль ний статус і престиж звання державн ого службов ця. Уважаєм о, що 
механіз ми залучен ня компете нтних працівн иків до органів влади та їх 
мотивув ання потребу ють удоскон алення. Усе частіше в наукови х публіка ціях 
простеж ується думка про потребу оцінюва  ння в публічн  их службов цях не 
лише знань (при вступі на державн у службу та її проходж енні), а й їхніх 
індивід уальних психоло гічних особлив остей. Проте в жодному 
нормати вному докумен ті не зазнача ється, хто і в який засіб буде визнача ти 
придатн ість кандида тів чи відпові дність індивід уальних психоло гічних 
особлив  остей кандида та на публічн  у службу вимогам професі  йно-посадової 
діяльно сті в органах влади [136, c. 210]. 
 Переконані, що як кандида та на посаду публічн  ого службов ця, так і 
працівн ика органу влади впродов ж його професі йної діяльно сті потрібн о 
почати оцінюва ти не як носія професі йних знань та умінь, а як особист ість, 
носія знань, умінь та здібнос тей, необхід них для ефектив ної діяльно сті на цій 
посаді. Це формулю  вання значно наблизи ть нас до розгляд у публічн  ого 
службов  ця не як "гвинтика державн ого управлі  ння", а як  професі онала, який 
якісно надає послуги громадя нам згідно зі стандар тами Європей ського 
Союзу. Вирішит и ці проблем ні моменти  спромож  ний ухвален ий 10 грудня 
2015 року Закон України "Про державн  у службу" [146], який має набрав 
чинност і            01 травня 2016 року. Згідно з цим докумен  том вступ на 
державн у службу здійсню ється шляхом признач ення громадя  нина України на 
посаду державн ої служби за результ  атами конкурс  у, що має здійсню ватися з 
урахува  нням рівня професі йної компете нтності, особист  их якостей і 
досягне нь претенд  ентів на вакантн у посаду. Не зупиняю чись на детальн ому 
аналізі цього докумен та, слід зазначи ти, що він є засадни чим у здійсне нні 
очікува  ної реформи державн  ої служби та спрямов аний на забезпе чення 
розвитк у публічн  ої служби. Звісно, це буде неможли  во здійсни ти без 
розробл ення ефектив  них підзако нних нормати вно-правових актів відпові дно 
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до нового законод авства. Проте ми перекон ані, що розробл  ення підзако  нних 
нормати вно-правових актів відпові дно до нового Закону України "Про 
державн у службу" [146] має ґрунтув  атися на системн ому підході до відбору, 
розстан овки і навчанн  я кадрів на підстав  і розгляд у професі  йної діяльно сті й 
особлив  остей людини та базуват  ися на принцип ах державн ої служби 
(верховенства права, законно  сті, професі оналізму, доброче сності, 
ефектив ності, забезпе чення рівного доступу до державн ої служби, політич ної 
неупере дженості, прозоро сті, стабіль ності). На нашу думку, це можливо під 
час розробл ення нормати вного докумен та, що спромож ний характе ризувати 
та спрямов увати кадрові процеси в державн ій службі. Цей нормати вний 
докумен  т мусить містити чітко окресле ні критері ї для кожної з посад в 
органах державн  ої влади. Цими ж критері ями слід керуват ись і при 
підгото вці, перепід  готовці та підвище нні кваліфі кації, а також у процесі 
щорічно го оцінюва ння діяльно сті держслу жбовців. Особа, яку відібра но на 
конкрет ну посаду, має чітко знати, що їй виконув  ати й чого очікува  ти 
впродов ж професі  йної діяльно сті, які показни ки її роботи оцінюва тимуться і 
на що спрямов уватиметься її навчанн я, підгото  вка та перепід готовка. 
Компете нтнісний же підхід має бути покладе но в основу розробл ення цих 
критері їв оцінюва ння. Професі йний стандар т державн ої служби мусить 
регламе нтувати нормати вні вимоги до державн их службов ців, задаючи 
систему професі  йних компете нцій, що дозволя ють визначи ти ступінь 
відпові дності працівн ика вимогам професі  йної діяльно сті, вимогам 






1.3. Характеристика поняття "кадрова політика в органах місцевої 
влади" та  її принципів 
  
 Розробка науково обґрунт  ованої державн ої кадрово ї політик  и є 
нагальн ою потребо ю українс ького суспіль  ства, найважл  ивішою 
передум  овою зміцнен ня країни.  Держава об’єктом свого впливу має всі 
кадри суспіль ства, всі людські ресурси. Однак об’єктом безпосе реднього 
державн ого управлі ння є особови й склад державн ої служби, кадри органів 
державн ої влади. Суттєво відмінн  і механіз ми управлі  ння службов  цями від 
системи державн ого впливу (в тому числі опосере дкованого) на фахівці в 
виробни чих, підприє  мницьких, фінансо во-банківських структу р [128, c. 280]. 
 Як свідчит ь історич на практик а, формува  ння державн ої кадрово ї 
політик и є досить складни м, багатог  ранним процесо  м. Він може бути 
результ  ативним у разі дотрима ння певних вимог та умов, включає в себе 
послідо вне здійсне ння низки науково -дослідних, організ аційно-
управлінських, політич них та законод авчих дій. Кадри є найбіль  ш 
стабіль ним соціаль ним елемент ом суспіль ства й держави, носієм їх традиці й 
та досвіду. Саме кадри зберіга ють ці якості навіть під час зміни суспіль но-
політичного устрою, зміни структу р і устрою держави. 
 У розробц  і державн ої кадрово ї політик и важливо вирізня ти окремі 
етапи: 
розробку кадрово  ї доктрин и; розробк у концепц ії державн ої кадрово ї 
політик и, визначе ння її змісту (системи цілей, пріорит етів, принцип ів тощо); 
розробку програм (цільових, комплек сних та ін.); 
складання та налагод ження механіз мів реаліза ції кадрово ї політик и, 
вирішен ня її окремих проблем [128, c.212].  
 Отже, перш ніж визнача ти шляхи та засоби вирішен ня конкрет них 
кадрови х проблем, важливо визначи  ти засади та концепт уальні позиції 
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державн ої кадрово ї політик и, її місце і роль у державн ій діяльно сті, суб’єкти 
та об’єкти кадрово ї політик и, специфі ку їх взаємод ії тощо. 
Конституція України, Закон України "Про державн у службу" [146], укази 
Президе нта України з питань роботи з кадрами та становл ення державн ої 
служби, постано  ви та розпоря дження Кабінет у Міністр  ів України суттєво 
зміцнил и нормати вно-правову базу державн ої кадрово  ї політик и. У роботі з 
кадрами почала складат ися певна система. У 1994-2002 рр. Президе нт 
України та Кабінет Міністр  ів України здійсни  ли низку кардина льних заходів 
щодо роботи з кадрами державн ої служби: реалізо вана Програм а кадрово го 
забезпе чення державн  ої служби, при Президе нтові утворен а Координ аційна 
Рада з питань державн ої служби, затверд жені Стратег  ія реформу вання 
системи державн  ої служби і Комплек  сна програм а підгото вки державн их 
службов  ців та нормати вно визначе ні питання вступу на державн у службу та 
її проходж ення, формува  ння кадрово го резерву та припине ння служби; 
створен а система підгото  вки, перепід  готовки та підвище  ння кваліфі кації 
державн их службов  ців і керівни ків державн их підприє мств, установ та 
організ ацій тощо. Ці та інші заходи мають активіз увати необхід ність 
створен ня концепц  ії єдиної державн ої 
кадрово ї політик и України [117, c. 23]. 
 У теорети чному обґрунт  уванні та визначе нні змісту державн ої кадрово ї 
політик и необхід но насампе ред сформул ювати кадрову доктрин  у як висхідн у 
концепт уальну ідею. 
  Головний задум, базова ідея сучасно ї державн ої кадрово ї політик и має 
віддзер калюватися в зміні взаємов ідносин держави та особи, в гаранто ваному 
забезпе ченні констит уційного права громадя нина на свободу вибору місця, 
роду та часу своєї трудово ї діяльно сті. Сутніст ь нової кадрово ї доктрин и 
полягає в тому, що держава та особа - соціаль ні партнер и в професі  йно-
трудовій та інтелек  туальній самореа  лізації особист ості. Досягне ння 
гармоні йного сполуче  ння інтерес ів особи та держави, індивід  уальних та 
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загальн онаціональних інтерес ів - визнача льний принцип у сучасні й кадрові й 
діяльно сті. 
 
 Необхідним етапом розробк и державн ої кадрово ї політик и є 
теорети чне обґрунт  ування та визначе ння її концепц  ії, тобто системи 
висхідн их опорних позицій та провідн их ідей, що розкрив  ають наукові 
засади найбіль ш ефектив них підході в суспіль  ства до вирішен ня кадрови х 
проблем у сучасни х умовах і на перспек тиву, що визнача  ють завданн я та 
пріорит ети  впливу держави на формува  ння, розвито  к і раціона льне 
викорис тання кадрово го потенці алу України. Концепц  ія дозволя є більш чітко 
визначи ти структу ру, елемент и, принцип  и державн ої кадрово ї політик и, 
орієнти ри на певний результ  ат [71, с.60].  
Без чіткої концепц ії можна згубити основну лінію розвитк  у кадрови х 
процесі в, втратит и можливі сть науково го прогноз ування, програм ування та 
планува  ння. Не можна зводити державн  у кадрову політик  у тільки до 
професі йного навчанн я кадрів державн ої служби або до кадрово го 
забезпе чення органів державн ої влади, або до кадрово го забезпе чення 
органів виконав чої влади. Такий корпора тивний, вузько відомчи й підхід 
ускладн  ює формува  ння державн ої кадрово ї політик и як загальн  одержавної 
стратег ії [179]. 
 Термін "кадрова політик а" в управлі нській практиц і досить значущи  й. 
Головне ‒ різниця в підхода х до його викорис тання: одні дослідн ики та 
практик и розумію  ть під кадрово ю політик ою визначе ння стратег ії роботи з 
кадрами кожного суб’єкта управлі  нської діяльно сті, свого роду програм у 
діяльно сті. Інші вважают ь, що кадрова політик  а тотожна кадрові й діяльно сті, 
тобто тлумача  ть її досить широко, включаю чи в неї кадрову роботу. Справді, 
між ними немає чіткої межі, але вони не тотожні за змістом і техноло гією 
реаліза ції, тому що віддзер калюють різні етапи та сторони кадрово  го 
процесу. Кадрова робота ‒ це діяльні сть багатьо х суб’єктів з реаліза  ції 
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кадрово ї політик и; це сукупні  сть техноло гій, способі в, механіз мів її 
реаліза ції; це організ  ація роботи з кадрами. Кадрова політик  а як соціаль не 
явище, маючи багатор івневу структу ру, значно ширше за змістом, ніж 
державн а кадрова політик  а, де суб’єктом виступа є держава, яка не може 
брати на себе вирішен ня всіх кадрови х проблем [108,с.149]. 
Існують також інші суб’єкти кадрово ї політик  и, наприкл ад: політич ні 
партії, громадс ькі організ ації, підприє мницькі структу ри, трудові колекти  ви 
тощо. Часто мова йде про кадрову політик  у окремог о інститу ту влади, 
міністе рства, регіону, у цьому разі межа між політик ою та кадрово ю роботою 
майже непоміт на, але недореч но викорис товувати термін «політика». 
 Під державн ою кадрово ю політик ою слід розуміт  и державн у стратег  ію, 
політич ний курс роботи з кадрами на загальн одержавному рівні, що 
віддзер калює волю народу, державн у стратег ію формува  ння, розвитк у та 
раціона льного викорис тання кадрів, усіх трудови х ресурсі  в держави. У 
змістов ному плані державн а кадрова політик  а ‒  це система офіційн о 
визнани х цілей, завдань, пріорит етів і принцип ів діяльно сті держави з 
організ ації та регулюв ання кадрови х процесі в і відноси н. Ці принцип  и, у 
свою чергу, визнача ють і головні критері  ї оцінки кадрів, шляхи 
вдоскон алення підгото вки, перепід готовки та підвище ння кваліфі кації 
персона лу, раціона льного викорис тання кадрово го потенці алу країни.   
Кадрова політик а ‒ це в першу чергу наука. Як наука вона поклика на в 
ідеях, принцип  ах, критері ях віддзер калювати законом  ірності розвитк у 
реальни х кадрови х процесі в, сталі, постійн і зв’язки та відноси ни, що дають 
їм певну якісну характе ристику, визнача ють основні риси та принцип и 
кадрово ї роботи. 
 У той же час державн а кадрова політик  а є суб’єктивною за формами, 
механіз мами, техноло  гіями проявів і реаліза ції, що в багатьо х випадка х 
визнача ється суб’єктивними діями окремих осіб - лідерів, керівни  ків 
державн их структу р, залежит ь від способу їхнього мисленн  я [71, с.61]. 
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 Державна кадрова політик  а та багатог ранна діяльні сть з її реаліза ції є 
соціаль ним регульо  ваним процесо м, цілеспр ямованим і високоо рганізованим 
інструм  ентом влади, одним з найважл  ивіших управлі нських важелів. 
  Концепція державн ої кадрово ї політик и, чітке визначе ння цілей, 
принцип ів та пріорит етів, що надає їй цільову спрямов  аність та цілісні  сть, 
пов’язує в єдине ціле організ аційні заходи та дії, взаємоз  багачує теорію й 
практик у,виходячи насампе ред з того, що:  розробк а та здійсне ння державн ої 
кадрово ї політик и є однією із найскла дніших, багатог ранних і супереч ливих 
проблем державн  ого масштаб у. Вона не може бути зведена до вирішен ня 
тільки організ аційно-управлінських завдань, тим більше до підбору та 
розстан овки керівни х кадрів. Важливо виявити та реалізу вати взаємод ію 
кадрови х процесі в із соціаль но-економічними, політич ними, управлі нськими, 
культур  но-духовними підсист емами українс ького суспіль ства, з історич но 
закладе ними в ньому традиці ями та стереот ипами в масовій свідомо  сті; 
кадрова політик  а держави є сукупні  стю різних соціаль них функцій; будучи 
ефектив ним інструм  ентом державн ого управлі ння, важливи м чиннико м 
розвитк у суспіль  ства, кадрова політик  а одночас но є елемент ом саморег уляції 
життєді яльності населен ня; кадрова політик  а має свою об’єктивну логіку, 
віддзер калюючи рівень розвитк у, потреби та можливо сті українс ького 
суспіль ства й держави, реальни  й стан кадрів, рівень їхнього професі  оналізму 
і законом ірності розвитк у кадрови х процесі в, їхню залежні сть від характе ру 
та рівня суспіль  но-політичного та економі чного ладу [85,с.67]. Кадрова 
політик а як складов а внутріш ньої та зовнішн ьої політик и держави і засіб її 
реаліза ції формуєт  ься на основі та в межах державн ої політик и. Вона 
розробл яється в інтерес ах останнь ої. Цілі, пріорит ети й принцип и кадрово ї 
політик и визнача льною мірою залежат ь від ролі держави в суспіль стві, від 
вирішен ня основни  х проблем становл ення українс ької державн ості, типу 
правлін ня (міри співвід ношення президе нтської та парламе нтської 
республ  іки), рівня і демокра тизації механіз мів устрою держави, поділу та 
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взаємод ії гілок влади (законодавчої, виконав чої та судової ), розмежу вання 
їхніх функцій і повнова жень, перспек тив перетво  рень централ ьних, 
регіона льних та місцеви х структу р влади. Кадрова політик  а не повинна бути 
вузько прагмат ичною, розрахо  ваною тільки на кадрове забезпе чення 
вирішен ня завдань реформу вання держави й суспіль ства. Нагальн  ою 
необхід ністю є розробк а кадрово ї політик и, яка врахує потреби і сучасно го 
стану держави, і майбутн  ього [85, с.68]. При розробц  і концепц ії державн ої 
кадрово ї політик и слід  зважити на такі засади: 
1) викорис тання наукови х принцип ів пізнанн  я соціаль них явищ 
(системність, істориз  м, соціаль на детермі нованість); 
 2) критичн  е осмисле ння та творче застосу вання накопич еного 
науково го знання в галузі управлі  ння та кадрово ї діяльно сті, реаліст ична 
оцінка стану кадрово го корпусу держави, визнанн  я складно сті, 
взаємоо бумовленості та супереч ливості кадрови х процесі  в; 
3) критичн ий аналіз вітчизн яного та зарубіж ного досвіду роботи з 
кадрами, засвоєн  ня його уроків, осмисле ння позитив них і негатив них сторін 
цього досвіду, його адаптац ія в Україні з урахува  нням традиці  й та 
особлив  остей, менталі тету громадя н України; 
4) урахува  ння сучасни х реалій і потреб України. Саме практик а, аналіз 
кількіс ного та якісног о складу кадрів дозволя ть робити висновк и про 
ефектив ність тих чи інших новацій, надасть матеріа  л для виявлен ня нових 
тенденц ій і потреб [18,с.89]. 
У процесі реформ, які тривают ь у нашій країні, у кадрові й роботі 
відбуло  ся немало змін; вона стає більш цілеспр ямованою, послідо вною. І все 
ж таки є підстав и ствердж увати, що кризова кадрова ситуаці  я перебор юється 
вкрай повільн о. 
 На основі уроків минулог  о та аналізу реалій сьогоде ння концепц ія має 
виявити і негатив ні тенденц ії в розвитк у кадрово го корпусу, що складаю ться 
сьогодн і, запропо нувати науково обґрунт  овані шляхи та засоби їх подолан ня.  
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 Перш за все необхід но передба чити шляхи та механіз ми протиді ї нової 
монопол ізації кадрово ї діяльно сті з боку держави. Слід звернут  и увагу на 
можливі небажан  і наслідк и практик и тривало го викорис тання "командного 
принцип у" для формува ння керівни х управлі  нців, політич ної 
заангаж ованності та особист ої вірност і працівн  иків окремом у лідеру, 
"служіння" начальн ику, що може негатив  но відбити ся на професі оналізмі та 
інновац ійності дій управлі нських кадрів. Слід закріпи ти в державн ій 
кадрові й політиц  і ідею альтерн ативності у відборі на найвищі посади, 
недопущ  ення "незмінності першого керівни  ка" [7].  Отже, не можна 
нехтува  ти теорети ко-методологічними аспекта ми розробк и державн ої 
кадрово ї політик и, не приділя ти певної уваги осмисле нню її об’єктивної та 
конкрет но-історичної обумовл еності, аналізу накопич еного в цій сфері 
науково -технічного матеріа лу, виявлен ню існуючи  х кадрови х потреб 
реформу вання України, перспек  тив її розвитк у. 
 Від стратег ії подальш ого розвитк у українс ької державн ості та рівня 
становл ення ринкови  х відноси н, долі державн ої власнос  ті певною мірою 
залежат ь обсяг і межі державн ого регулюв ання кадрови х процесі в і відноси н, 
рівень його децентр  алізації та демокра тизації [71, с.63]. 
 Спираючись на сформул  ьовані аспекти, можна визначи ти такі сутнісн і 
риси державн ої кадрово ї політик и, яка має бути:  
- системн ою, тобто такою, що базуєть  ся на єдності цілей, принцип  ів, 
форм і методів роботи з кадрами, що врахову є різні аспекти кадрови х питань 
(економічні,соціальні,моральні,  соціаль  но-психологічні тощо); 
- науково обґрунт  ованою, реаліст ичною, творчою, такою, що врахову є 
потреби суспіль ства в кадрах, послідо вність та етапніс ть вирішен ня 
стратег ічних завдань, орієнто  ваною на відродж ення та сталий розвито к 
країни, на залучен  ня до служби осіб, професі йно підгото  влених, заповзя тих, з 
новатор ськими творчим и устремл іннями та мотивам и; 
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 - єдиною для всієї України, але багатор івневою, такою, що охоплює 
весь кадрови й корпус, усі кадрові процеси в умовах викорис тання різних 
механіз мів державн ого впливу на них; 
 - перспек тивною, такою, що має упередж уючий та виперед жаючий 
характе р, що врахову є соціаль ний прогрес, зміни характе ру праці та 
управлі  нських процесі в; 
 - демокра тичною за цілями, соціаль ною базою та механіз мами 
вирішен ня кадрови х проблем; 
 - духовно  -моральною, такою, що виховує в кожному працівн  икові, 
особлив  о в державн  ому службов ці, чесніст ь, упевнен  ість у правоті і 
громадя нську відпові  дальність за доручен у справу та особист у поведін ку; 
 - правово ю, такою, що здійсню ється в межах і на основі закону, що 
створює правові гаранті  ї об’єктивного та справед ливого вирішен ня кадрови х 
питань [27, c .191]. 
 Саме ці риси, що стають принцип ами, надають державн  ій кадрові й 
політиц і цілісно  сті і сутнісн ої визначе  ності, єдності в межах усієї країни, 
створюю ть можливі сть її впливу на всі кадрові процеси, на всі суб’єкти 
кадрово ї роботи, виступа  ють базою для їх взаємод ії.  Таким чином, 
основни ми компоне нтами концепц ії державн ої кадрово ї політик и є:  
-   її цілі, найближ чі та довгост рокові завданн я; 
-   пріорит ети і найважл  ивіші напрями кадрово  ї діяльно сті держави; 
-   суб’єкти та об’єкти кадрово ї політик и й характе р їхньої взаємод ії;  
-  принцип  и та механіз ми реаліза ції державн ої кадрово ї політик и; 
-   система роботи з кадрами; 
 - техноло гії професі йного розвитк у персона лу державн ої служби [22]. 
 Важливими умовами їх розробк и має стати критичн ий аналіз 
вітчизн яного та зарубіж ного досвіду, врахува  ння його уроків, глибоке 
вивченн я сучасно ї кадрово ї ситуаці ї та стану кадрово  го корпусу, виявлен  ня 
потреб його якісног о поліпше ння та професі йного розвитк у. 
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 Державн а кадрова політик  а признач ена прогноз увати та програм увати 
майбутн  є, визнача ти стратег ічне бачення формува  ння, професі  йного 
розвитк у та раціона льного викорис тання кадрів, усіх трудови х ресурсі в 
України, визначи  ти цілі і пріорит ети кадрово ї діяльно сті. Кадрова політик  а 
як соціаль не явище, маючи багатор івневу структу ру, значно ширше за 
змістом, ніж державн  а кадрова політик  а, де суб'єктом виступа  є держава, яка 
не може виключн о на себе брати розв'язання всіх кадрови х проблем. Кадрова 
політик а відобра жає законом ірності розвитк у об'єктивних кадрови х процесі  в, 
зв'язки та відноси ни, що дають їм певну якісну характе ристику, визнача ють 
основні риси та принцип и кадрово ї роботи. Формува  ння державн ої кадрово ї 
політик и є досить складни м, супереч  ливим процесо  м. Він може бути 
результ  ативним у разі дотрима ння певних вимог за умови послідо вної 
реаліза ції низки науково -методичних, законод авчих, політич них та 
організ аційно-управлінських заходів [87, c.9].  
У розробц  і державн ої кадрово ї політик и важливо вирізня ти окремі 
етапи:  розробк у кадрово ї доктрин и; виробле ння концепц ії державн ої 
кадрово ї політик и, визначе ння її змісту (системи цілей, пріорит етів, 
принцип ів тощо); розробк у програм (цільових, комплек сних та ін.); розробк у 
та налагод ження механіз мів реаліза ції кадрово ї політик и, розв'язання її 
окремих проблем. 
 Розроблення концепт уальних засад державн ої кадрово ї політик и 
потребу  є врахува  ння: наукови х принцип ів пізнанн я соціаль них явищ 
(системність, істориз  м, соціаль на детермі нованість); критичн ого осмисле ння 
та творчог о застосу вання накопич еного науково  го знання в галузі управлі  ння 
та кадрово ї діяльно сті; реально го стану кадрово го корпусу держави; 
критичн ого аналізу зарубіж ного досвіду роботи з кадрами, його адаптац ії в 
Україні, беручи до уваги традиці ї та особлив ості менталі тету.  
 Державній кадрові й політиц  і мають бути притама нні такі сутнісн і риси: 
системн ість, що врахову є різні аспекти кадрови х питань - економі чні, 
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соціаль ні, моральн і, соціаль но-психологічні тощо; наукова обгрунт ованість 
та реаліст ичність врахува  ння потреб суспіль ства в кадрах, послідо вність та 
етапніс ть вирішен ня стратег ічних кадрови х завдань, залучен  ня до 
професі йної діяльно сті підгото влених фахівці в; єдність та багатор івневість 
щодо охоплен ня всього кадрово го потенці алу, кадрови х процесі в;  
перспек тивність, що визнача є виперед жальний характе р, врахову є 
соціаль ний прогрес, зміни характе ру праці та управлі  нських процесі в;  
демокра тичність за цілями, соціаль ною базою та механіз мами розв'язання 
кадрови х проблем; моральн  ість, вихован ня в кожному працівн  икові таких 
рис, як чесніст ь, упевнен ість, громадя  нська відпові дальність; законод авча 
забезпе ченість [8, c. 18].  
 Саме ці риси, що стають принцип ами, надають державн  ій кадрові й 
політиц і цілісно  сті і сутнісн ої визначе ності, уможлив люють її вплив на всі 
кадрові процеси в державі. Розробл  ення та впровад ження науково 
обґрунт  ованої державн ої кадрово ї політик и є нагальн  ою потребо  ю 
українс ького суспіль  ства, найважл ивішою передум  овою успішно ї реаліза ції 
інновац ійної стратег  ії розвитк у держави, спрямов аної на забезпе чення 
високих темпів економі чного зростан ня країни та досягне ння високих 
стандар тів життя громадя н. Упровад ження демокра тичних принцип ів в 
Україні супрово  джується зміною ролі державн ої кадрово  ї політик и у сфері 
державн ого управлі  ння. Перехід до нової управлі нської практик и вимагає не 
тільки переорі єнтації державн о-суспільних відноси н, які мають формува  тися 
на засадах консенс  усу та співроб ітництва, а й реформу вання інститу ту 
державн ої служби та служби в органах місцево  го самовря дування, що 
сприяти ме побудов і ефектив ної держави. Принагі  дно зазначи мо, що однією з 
найбіль ш значущи х складов их державн ої кадрово  ї політик и є кадрова 
політик а в системі державн  ого управлі ння, оскільк и саме практич на 
діяльні сть держслу жбовців та посадов  их осіб місцево го самовря дування 
великою мірою сприяє успішно му розв'язанню проблем них питань у сфері 
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забезпе чення націона льної безпеки, зокрема здійсне  ння завдань 
економі чного, політич ного й культур  ного розвитк у суспіль ства, є чиннико  м 
інститу ціональної спромож ності націона  льного кадрово го потенці алу.  
Реалізація державн ої кадрово ї політик  и передба чає переорі єнтацію 
державн ого управлі  ння із системо центричної парадиг ми на 
персоно центричну. У зв'язку з цим доцільн о розгляд  ати розвито к системи 
державн ого управлі  ння як сукупні сть трансфо рмацій компоне нтів (цілі, 
принцип и, кадри, структу ра, функції, методи, техноло  гія, інформа ція, 
техніка ), процеду  р діяльно сті, зв'язків між компоне нтами та учасник ами 
процесі в, уявлень працівн  иків щодо напрямі в, темпів та змісту цих змін. 
Розвито к компоне нтів системи і відноси н тісно пов'язані, визнача льну роль 
відігра є трансфо  рмація останні х: перероз поділ повнова жень та 
відпові дальності, зміна широти предста влення інтерес ів учасник ів 
обумовл юють необхід ність структу рної реорган ізації, перебуд  ови балансі в 
принцип ів та методів, оновлен ня техноло гії і інформа ції, перепід готовку 
кадрів тощо [11, c. 71].  
 Кадрове забезпе чення державн ого управлі  ння, місцево го 
самовря дування потребу є суттєво  го вдоскон алення, що зумовле  но низкою 
чинникі в, насампе ред:  
- недоско налістю нормати вно-правової бази з питань кадрово го 
забезпе чення сфери державн ого управлі  ння; 
- нестабі льністю складу, недолік ами в доборі, викорис танні й 
утриман ні управлі  нських кадрів та порушен ням принцип  у наступн  ості в 
роботі; 
- непрозо рістю діяльно сті органів державн ої влади та органів місцево  го 
самовря дування в кадрові й сфері; 
- низкою проблем, успадко  ваних від поперед  ньої влади, передус  ім 
корумпо ваністю, недотри манням вимог щодо політич  ної нейтрал ьності; 
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- недоста тнім рівнем професі  оналізму та адмініс тративної культур  и 
держслу жбовців і посадов их осіб місцево го самовря дування, недоско налістю 
системи їх підгото вки та недоста тністю ресурсн  ого забезпе чення цього 
процесу; 
- непрест ижністю державн ої служби, служби в органах місцево  го 
самовря дування, низьким рівнем соціаль ної мотивац ії та соціаль ного захисту 
державн их службов ців і посадов их осіб місцево го самовря дування; 
- відсутн  істю цілісно ї кадрово ї системи та нерозви неністю інститу тів 
професі оналізації системи державн  ого управлі ння, передус  ім підгото вки та 
викорис тання кадрово го резерву; 
- недоско  налістю громадс ького та державн ого контрол ю за діяльні стю 
персона лу органів державн  ої влади, органів місцево  го самовря дування, 
критері їв та механіз му об'єктивної оцінки їх роботи. Пріорит етними 
напряма ми реаліза ції державн ої кадрово ї політик и в державн  ому управлі  нні 
мають стати:  
- забезпе чення професі оналізації державн ого управлі ння та місцево го 
самовря дування, комплек тування органів державн  ої влади та органів 
місцево го самовря дування високок валіфікованими фахівця  ми відпові дно до 
сучасни х вимог управлі нського процесу, зокрема щодо надання якісних 
управлі  нських послуг; 
- формува  ння управлі  нської ланки за професі йно-ціннісними ознакам и; 
здійсне ння системн ої, на програм ній основі, роботи з молодим и лідерам и; 
- розвито  к законод авчої бази, яка має чітко визнача ти основні засади 
державн ої політик и та практич ної роботи в галузі кадрово го забезпе чення 
державн ого управлі  ння, місцево го самовря дування, більш чітко 
регламе нтувати зміст державн ого управлі  ння як виду професі йної діяльно сті, 
видів державн ої служби; 
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- запрова дження механіз мів координ ації діяльно сті органів та 
організ ацій, що мають відноше ння до здійсне ння державн ої кадрово ї 
політик и у сфері державн ого управлі  ння та місцево го самовря дування; 
- вивченн я світови х і вітчизн яних тенденц ій роботи з кадрами 
державн ого управлі  ння, місцево го самовря дування, поширен ня кращого 
досвіду управлі  нської діяльно сті; 
- здійсне ння програм ного, проектн ого, науково -аналітичного, 
організ аційного забезпе чення кадрово ї політик и в державн  ому управлі  нні, 
пріорит етне викорис  тання на посадах експерт ів, консуль  тантів керівни ків 
органів державн  ої влади та органів місцево  го самовря дування, кадрів вищої 
кваліфі кації державн ого управлі ння, місцево го самовря дування [19, c.25]. 
Крім того, необхід но розроби ти та впровад ити програм у з 
децентр алізації державн о-управлінських відноси н за такими напряма ми: 
"держава – громадянське суспільство", "органи влади ‒ людина", "державна 
виконав ча влада ‒ місцеве самовря дування", "керівництво установи ‒ 
структурні підроздділи", "керівник ‒ підлеглі". Важливим документом, що 
визначає мету, цілі та першочергові завдання, на реалізацію яких має бути 
спрямована сучасна державна кадрова політика, є "Стратегія державної 














  ШЛЯХИ УДОСКОН  АЛЕННЯ КАДРОВО Ї ПОЛІТИК И В ОРГАНАХ 
МІСЦЕВО Ї ВЛАДИ 
 
 
2.1 Актуальні проблеми реалізації кадрової політики 
 
Сьогодні Україна характеризується розривом між існуючою моделлю  
розвитку людського потенціалу держави та потребами ринкової  економіки і 
демократичного суспільства, перебуває в стані системн ої модерні зації різних 
сфер суспіль ного й державн ого життя.  Державна кадрова політика наразі  не 
забезпечує необхідних кількісних та якісних характеристик трудових 
ресурсів. 
Одним із пріорит етних напрямі  в є реформу вання системи державн ого 
управлі  ння та місцево го самовря дування. Досвід успішни х та розвине них 
країн доводит ь значну роль професі йних кадрів в умовах запрова дження змін 
та нововве день. Саме кваліфі кація персона лу органів державн  ого управлі  ння 
та здатніс ть до швидког о опанува  ння знанням и і формува  ння вмінь значною 
мірою впливаю ть на проведе ння та якісні результ ати реформ. Формува  ння та 
розвито к високої кваліфі  кації корпусу державн  их службов ців можливо 
досягти за умови системн ої, комплек сної і дієвої кадрово ї політик и держави. 
Ефектив на кадрова політик а держави загалом і, зокрема, в державн ому 
управлі  нні - це запорук  а успішно  го розвитк у будь-якої держави, один із 
чинникі в досягне ння позитив них наслідк ів реформ. Тільки добре 
підгото влені фахівці, які володію ть сучасни ми знанням  и, вмінням и та 
навичка ми управлі  ння здатні забезпе чити втіленн я нововве день, досягти 
поставл ених цілей, працюва ти над формува  нням ефектив ної системи 
державн ого управлі  ння, вирішув  ати нагальн  і проблем и, які постают ь перед 
суспіль ством. Різним аспекта м проблем атики кадрово  го забезпе чення 
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державн ого управлі  ння, роботи з персона лом в системі державн  ої служби 
приділе но значну  увагу як науковц  ів, так і управлі  нців, а також практик ів. 
Питання формува  ння та реаліза ції державн ої кадрово ї політик и в 
державн ому управлі  нні дослідж ували С. Дубенко, Ю. Ковбасю к, О. 
Оболенс ький,     В. Олуйко, В. Сороко, В. Лук’яненко та ін.  
  Розвиток демокра тії та запрова дження підході в концепц ії "належного 
врядува  ння" в системі державн ого управлі  ння призвел и до перегля ду ролі та            
функцій держслу жбовців, зміни філософ ії у виконан ні професі йних 
обов’язків. У сучасни х умовах значно зросли вимоги до персона лу в системі 
державн ого управлі  ння, перед держслу жбовцями постают ь нові завданн я та 
відпові дно критері  ї оцінки їх роботи. Розвито к персона лу на державн ій 
службі, складов ими якого є навчанн я, підвище ння кваліфі кації державн их 
службов  ців, запрова  дження нових форм і техноло гій управлі ння кадрами 
стають одними із пріорит етних напрямі в модерні зації системи державн ого 
управлі  ння в Україні [82, c.61].  
 Вітчизняні науковц і та практик и наголош ують на існуван ні низки 
кризови х явищ, що сьогодн і є очевидн ими в системі роботи з кадрами на 
державн ій службі в Україні. У концепц ії Державн ої цільово ї програм и 
розвитк у державн ої служби на період до 2016 р.  [79 ]основні причини 
недоста тньої ефектив  ності управлі  ння людськи ми ресурса  ми на державн ій 
службі розподі  лено за двома блоками.  
 По-перше, це відсутн ість дієвого механіз му, стандар тів та процеду р 
щодо управлі ння персона лом на державн ій службі, а саме:  
- невідпо відність стандар тів та процеду р управлі  ння персона лом на 
державн ій службі європей ським практик ам; 
- відсутн ість взаємоз  в’язку системи класифі кації посад державн ої служби та 
вимог, що висуваю ться до професі йної компете нтності для зайнятт я таких 
посад, а також системи оплати праці державн их службов ців, що займают ь 
відпові дні посади;  
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- недоста тнє унормув  ання питань змісту, техноло гії та практич них 
інструм  ентів для виконан ня завдань служб персона лу державн их органів, 
проведе ння монітор  ингу якості робочої сили у сфері державн о-службових 
відноси н. 
 По-друге, це низька інститу ціональна спромож ність у системі 
державн ої служби, а саме:  
- недоста тнє застосу вання наукови х підході в, результ  атів наукови х 
дослідж ень для управлі  ння людськи ми ресурса ми на державн  ій службі; 
- недоста тня інститу ціональна спромож  ність служб персона лу, пов’язана з 
неможли вістю виконан ня ними провідн ої ролі в питання х управлі  ння 
персона лом, відсутн ість ефектив них інструм  ентів щодо раціона льного 
управлі  ння часом державн ого службов ця та планува  ння його кар’єри [79]. 
  До зазначе них проблем можна віднест и такі, як: відсутн  я єдина система 
планува  ння, оцінюва ння та стимулю  вання державн их службов ців; 
недоско нала система відбору, признач  ення на посади, просува  ння по службі 
та ротації кадрів; низька соціаль на захищен ість державн их службов ців та 
неефект ивна система оплати праці; недоско нала система підгото  вки, 
перепід готовки та підвище ння кваліфі кації кадрів. Вищезаз  начені проблем и 
пов’язанні з урегулю  ванням правово го статусу державн  ої служби, розвитк ом 
її інститу ціональної спромож ності та створен ням ефектив ної системи 
управлі  ння. Висока плинніс ть кадрів на посадах державн  их службов  ців усіх 
категор ій та більшою мірою формаль не проведе ння конкурс  ів на заміщен ня 
вакантн их посад державн их службов ців свідчит ь про відсутн ість чітких 
принцип ів прийому на державн у службу з огляду на професі йні та особист і 
якості кандида тів. Разом з тим підвище ння і конкрет изація вимог до осіб, які 
претенд ують на посади державн их службов  ців, урахову ючи специфі  ку 
роботи на цих посадах, повинні співвід носитися з рівнем оплати праці та їх 
соціаль ної захищен ості [60, c. 16].  
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 На сьогодн і ці питання не вирішен о, а саме тому вони є особлив о 
актуаль  ними. Для того щоб, забезпе чити конкуре нтоспроможність державн ої 
служби на ринку праці, слід реформу вати систему оплати праці державн их 
службов  ців, урахува  вши посилен ня посадов ої диферен ціації оплати з 
урахува  нням відпові  дальності. Принцип ово умови оплати праці кожного 
працівн ика мають співвід носитися з результ  атами його атестац ії та оцінкою 
професі йної діяльно сті. З метою посилен ня соціаль ної захищен ості доцільн о 
було б створит и фонд службов ого житла, гаранту вавши отриман ня квартир у 
власніс ть за умови якісної роботи та відпові дного стажу. Також передба чити 
будівни цтво в кожному регіоні гуртожи  тку для молоді, що дозволи ло б 
залучит  и і закріпи ти її прихід та тимчасо во вирішит и соціаль ні питання [79].  
 З метою проведе ння ефектив ної кадрово ї політик и в Україні та 
залучен  ня найбіль ш кваліфі кованих працівн иків до державн  ої служби, слід 
посилит и мотивац ії та стимулю  вання їх праці, заохоче ння та соціаль ну 
захищен ість. Сьогодн і пріорит етним напрямк ом реформи державн  ого 
управлі  ння є реформу вання  системи оплати праці держслу жбовців, яка на 
сьогодн і є непрозо  рою і розбала нсованою.  
Так, заробіт ня платня держслу жбовця складає ться із посадов ого 
окладу, надбаво к до нього та премій.  Але запрлат а має залежат и від його 
кваліфі кації та досвіду, важливо сті та скаднос ті роботи на плсаді, міри 
покладе ної відпові дальності, результ  ативності, ефектив ності та якості 
виконан ня обов'язків.  
Тому постає завданн я запрова дити таку систему оплати праці,  яка 
відпові дала б наступн  им принцип  ам: передба чуваність – запрлат ня є 
стабіль ною та прогноз ованою;  прозорі  сть - зарплат  ня фахівця та її складов і є 
зрозумі лими та відкрит ими;  результ  ативність - додатко ві винагор оди 
повинні залежат  и від результ  атів праці; справед ливість - плата повинна  
відпові дати обсягу відпові дальності та наванта ження; рівніст ь - 
збаланс ованість оплати праці за виконан ня роботи однаков ого рівня;  
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конкуре  нтноспроможність - для залучен  ня високод освідчених фахівці в, 
платня має бути конкуре  нтно спромож ною на ринку праці.    
 І якщо матеріа льна база держслу жбовців не поліпши ться, то у виграші 
буде лише приватн ий сектор, який отримає молоді, досвідч  ені, професі  йні та 
з вищою освітою кадри. 
  У свою чергу, це призвед е до відтоку молоді, нестачі фахівці  в своєї 
справи, прихід неквалі фікованих кадрів, збільше ння робітни ків перед 
пенсійн ого віку, які марять про наближе ння пенсії, а не про виробни чий 
процес та і як факт - призвед е до збоїв у роботі державн их служб і управлі  нь. 
За таких обстави н знижуєт  ься потенці ал та престиж ність державн ої служби. 
Відчува ється гостра потреба в кваліфі кованих кадрах, особлив  о фахівці  в 
середнь ої ланки управлі  ння. Крім того, на жаль, останні  м часом відбува  ється 
тенденц ія до зниженн я професі оналізму та компете  нції державн их 
службов  ців. Нераціо нально викорис товується їхня праця, зменшує ться 
мотивац ія до навчанн я. Для досягне ння максима льної ефектив ності в 
діяльно сті державн ий службов ець повинен намагат  ися максима льно 
професі йно самороз виватися і самореа лізуватися. Керівни ку важливо знати 
індивід уальні межі і особлив  ості розвитк у державн ого службов ця і 
допомог ти йому виробит и оптимал ьну стратег  ію викорис тання своїх 
можливо стей, свого потенці алу. Здатніс ть постійн о підвищу вати рівень 
професі йних знань в умовах швидког  о старінн я професі йних навичок є 
важливи м чиннико  м успішно  ї діяльно сті держслу жбовців [201, c. 120].  
 Професійний потенці ал - це сукупні сть моральн о-особистісних, 
психофі зіологічних можливо стей людини, які необхід ні та достатн і для 
ефектив ної роботи за тією чи іншою професі єю.  
   Фаховий потенці  ал - сукупні  сть кваліфі кованих держслу жбовців, що 
пройшли поперед  ню професі йну підгото вку і володію ть спеціал ьними 
знанням и, трудови ми навичка ми і досвідо м роботи в обраній сфері 
діяльно сті. Професі йне і кар’єрне зростан ня держслу жбовця включає в себе 
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послідо вну зміну стану і спеціал ьних знань, умінь, навичок, його кваліфі кації 
і спеціал ізації, набуття держслу жбовцем більш високог о статусу. У 
професі йному розвитк у важливо максима льною мірою викорис товувати 
практик у службов  ої діяльно сті, складну систему взаємод  ії посадов их 
структу р, ієрархі чного підпоря дкування, міжособ  истісних відноси н, 
техноло гії оцінки, службов  ого просува  ння і різні механіз ми мотивац ії до 
якісної та творчої праці. Ключови ми елемент ами механіз му кар’єрного 
розвитк у держслу жбовців виступа ють засоби й методи впливу на процес 
їхнього професі  йного зростан ня. До них слід віднест и такі кадрові техноло  гії, 
як щорічне оцінюва  ння, навчанн я (підготовка, перепід  готовка, підвище ння 
кваліфі кації), робота з кадрови м резерво м, проведе ння конкурс  ів, 
стажува ння, мотивац ія держслу жбовців та ін. Сюди також належат ь 
техноло гії постійн ого вивченн я змісту, характе ру та умов праці державн их 
службов  ців з метою операти вного вирішен ня проблем організ аційного 
розвитк у: своєчас  ної зміни структу ри, штату, корекці ї професі йно-
кваліфікаційних вимог, унесенн я змін до реєстру посад державн ої служби та 
програм и професі йного навчанн я [203, с. 168]. 
  На державн ій службі темпи кар’єрного розвитк у працівн иків значно 
нижчі ніж у підприє  мницьких структу рах. До того ж аналіз посадов  ого 
підвище ння свідчит  ь про стихійн ість кар’єрного зростан ня державн их 
службов  ців, нерівно мірність стажу перебув  ання на посаді, утворен ня так 
званих кар’єрних "глухих кутів" і швидкіс них десантн их кар’єр. Усе це 
негатив но познача  ється як на можливо сті отриман  ня необхід  ного 
професі йного досвіду для зайнятт я наступн  ої посади, так і на раціона льному 
його викорис танні в разі невчасн ого переход у на вищі посади [103, с. 185]. 
Можна зазначи ти, що на професі йний розвито  к держслу жбовців впливаю ть 
об’єктивні та суб’єктивні чинники. До об’єктивних належат ь: престиж 
державн ої служби, здатніс ть на професі йному рівні вирішув  ати сучасні 
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державн о-управлінські завданн я. До суб’єктивних -  мотивац ія особист існих 
та ціннісн их орієнта цій.  
 Отже, пошук та ефектив не викорис тання потенці алу людини - одне з 
найважл ивіших завдань, що стоять перед держслу жбою на сучасно му етапі і 
від розв’язання якого залежит ь вирішен ня актуаль них соціаль но-політичних, 
економі чних та культур  но-духовних проблем українс ького суспіль ства. Крім 
того, система державн ого управлі  ння, щоб бути результ ативною, має 
врахову вати економі  чні, політич ні та соціаль но-психологічні законом ірності. 
Формува  ння ефектив  них взаємов ідносин в управлі нській діяльно сті значною 
мірою залежит ь від урахува  ння психоло  гічних законом ірностей, що діють у 
системі політич  них відноси н, володін ням держслу жбовцями психоло гічними 
засобам и управлі  нського спілкув  ання та впливу. Деякі керівни ки, професі йно 
підходя чи до розвитк у персона лу, звертаю ть увагу на психоло гічні 
особлив  ості своїх працівн иків. Це дуже актуаль  но для забезпе чення 
динаміч ної діяльно сті, коли не лише працівн ика обирают ь, виходяч и з вимог 
посади, але й напрям його роботи та функціо нальні обов’язки формуют  ь, 
урахову ючи можливо сті й особлив ості цієї особи.  
 Сьогодні по-новому осягаєт  ься значенн я проблем психоло  гії в долях як 
окремих людей, держслу жбовців, так і держави в цілому. Г.Ласвелл зазнача в, 
що політик и (тобто управлі нці) – це люди з "особливим психоло гічним 
профіле м". Так, при прийнят ті людини на будь-яку посаду до органів   
управлі  ння державо  ю, слід урахову вати такі індивід уальні характе ристики, 
як: пізнава льні властив ості людини, мова, мисленн я, пам’ять, воля, 
емоційн ість, темпера мент та інше. Залежно від цих характе рних 
особлив  остей людини можна визначи ти, наскіль ки вона відпові датиме тій чи 
іншій посаді, які має якості та здібнос ті керівни ка: організ аторські, лідерсь кі, 
стратег ічні або тактичн і. Знання психоло гічних типів особист ості надасть 
можливо сті управлі  нцю уникати безпідс  тавних, затяжни х, неконст руктивних 
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конфлік тів, створюв  атиме сприятл ивий для управлі  нської діяльно сті 
психоло гічний клімат [61] . 
 Ю. Ковбасю к вважає, що на тлі сучасни х кризови х явищ, що присутн  і 
практич но в усіх сферах життя України, значну роль серед інших 
антикри зових заходів слід приділи ти формува  нню ефектив ної державн ої 
кадрово ї політик и. Постано вку проблем  и в загальн ому вигляді можна 
визначи ти так: доки не складет ься справді демокра тичної, соціаль но 
спрямов аної ефектив  ної кадрово ї політик и в системі управлі  ння державо ю, 
Україна не посяде чільног о місця серед країн Європей ської спільно ти. У 
цьому сенсі державн у кадрову політик  у можна вважати індикат ором 
розвитк у суспіль  ства [74]. 
  Дослідж уючи державн у кадрову політик  у варто згадати, що серед 
науковц ів не існує єдиного підходу до трактув ання даного поняття. Зокрема, 
в "Енциклопедії державн ого управлі  ння" державн у кадрову політик  у 
визначе но як цілеспр  ямовану, розрахо вану на тривали й період стратег ічну 
діяльні сть держави з формува  ння, збереже ння, зміцнен ня, розвитк у та 
раціона льного викорис тання людськи х, трудови х, кадрови х ресурсі в країни, 
визначе ння для досягне ння цієї мети довгост рокових цілей, соціаль но-
економічних і політич них завдань, конкрет них заходів щодо ідеолог ічного, 
програм ного та ресурсн  ого забезпе чення головни х передум  ов для реаліза ції 
націона льних інтерес  ів у контекс ті побудов и демокра тичної, правово ї,  
соціаль ної держави з ринково ю економі кою.  
 Основними компоне  нтами державн ої кадрово ї політик и є її мета, цілі, 
найближ чі та довгост  рокові завданн я; пріорит ети й найважл ивіші напрями 
кадрово ї діяльно сті держави; суб’єкти, об’єкти й характе р їх взаємод ії; 
принцип и та механіз ми реаліза ції; система роботи з кадрами; техноло гії 
професі йного розвитк  у персона лу державн ої служби [2].  
 Як зазначе но у доповід і "Державна кадрова політик  а в Україні: стан, 
проблем и та перспек тиви розвитк у" [44], підгото  вленій науковц ями 
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Націона льної академі ї державн ого управлі ння при Президе нтові України, 
однією з найбіль ш значущи х складов  их державн ої кадрово ї політик и є 
кадрова політик  а в системі державн ого управлі ння, оскільк  и саме практич на 
діяльні сть державн  их службов ців та посадов их осіб місцево го 
самовря дування великою мірою сприяє успішно  му розв’язанню проблем них 
питань у сфері забезпе чення націона льної безпеки, зокрема здійсне  ння 
завдань економі  чного, політич ного й культур  ного розвитк  у суспіль ства, є 
чиннико м інститу  ціональної спромож ності націона льного кадрово го 
потенці алу [44]. Основою для формува  ння ефектив ної державн ої кадрово ї 
політик и, зокрема у державн ому управлі  нні, є правова база, що відпові дає 
сучасни м світови м вимогам та базуєть ся на новітні х підхода х. Адже 
відпові дні нормати вні акти закріпл юють пріорит ети, цілі розвитк у і 
викорис тання кадрови  х ресурсі в держави, визнача ють принцип и, форми та 
механіз ми роботи з кадрами.  
 Зараз в Україні державн  а кадрова політик а розгляд ається як засіб 
боротьб и за владу, а не як один із ресурсі  в суспіль  ного розвитк у. Коли в 
кадрові й політиц  і переваж ають чиїсь корпора тивні або ідеолог ічні підходи, 
то проблем а розробк и концепц ії кадрово ї політик и стоїть дуже гостро. До 
основни х чинникі  в розробк и нової ефектив ної державн ої кадрово ї політик и 
можна віднест и такі: не сформов аність дієвої кадрово  ї політик и держави за 
часів незалеж ності; зниженн я ефектив ності кадрово  ї роботи, стримув  ання 
розвитк у та функціо  нування кадрово ї системи; слабкіс ть державн ої регуляц  ії 
кадрови х процесі  в; політич ний характе р кадрови х признач ень; проблем а 
кадрови х деформа цій в органах державн  ої влади, органах місцево  го 
самовря дування, пов’язаних із системн ою корупці  єю; невідпо відність 
кадрово ї політик и вимогам трансфо  рмаційних процесі в. Принцип  ами 
побудов и і реаліза  ції цієї державн ої кадрово ї політик  и мають стати: 
спрямов аність на забезпе чення потреб людини; пріорит етність націона льних 
інтерес ів; професі оналізм і компете  нтність; оптимал  ьне поєднан  ня 
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повнова жень, відпові дальності та оплати праці; політич  ний нейтрал ітет; 
відкрит ість до громадя н; урахува  ння особлив остей регіоні в; адмініс тративна 
культур  а управлі  ння та етика  [44]. 
   У контекс ті вивченн я державн ої кадрово ї політик и в державн ому 
управлі  нні у подальш  их дослідж еннях актуаль  ним є питання напрацю  вання 
шляхів удоскон алення державн ої кадрово ї політик и, зокрема в частині 





2.2. Адаптація законодавства про кадрову політику до міжнародних та 
європейських стандартів 
 
   В Україні формува  ння нормати вно-правової бази державн ої кадрово ї 
політик и у державн ому управлі  нні розпоча то з 1990-х років. Так, протяго м 
більш ніж двадцят и років напраць овано низку докумен  тів, що дотичні до 
державн ої кадрово ї політик и в державн  ому управлі  нні. Це закони, укази 
Президе нта України, постано  ви та розпоря дження Кабінет у Міністр  ів 
України, відомчі нормати  вні докумен ти. Зокрема, пропону ється нормати вно-
правову базу стосовн о державн ої  кадрово ї політик и умовно розподі лити на 
дві групи: 
- докумен ти, що визнача ють мету, цілі, основні завданн  я, що має вирішув  ати 
державн а кадрова політик  а; 
- докумен ти, що мають практич не спрямув  ання, регулюю  ть трудові 
відноси ни та визнача  ють процеду ри проходж ення державн ої служби. 
Останніми роками спостер ігається активіз ація процесу розробк  и 
нормати вно-правового забезпе чення у сфері державн ої кадрово ї політик и. 
Зокрема, в частині приведе ння норм українс ького законод авства щодо 
механіз мів, стандар тів та процеду  р управлі ння людськи ми ресурса ми на 
державн ій службі до європей ських та міжнаро дних стандар тів.  
 На сьогодн і окремі концепт уальні ідеї державн ої кадрово ї політик и 
викладе ні у Стратег  ії державн ої кадрово ї політик  и на 2012 – 2020 рр., 
схвален ої Указом Президе нта України від 01.02.2012 р. № 45/2012 [180]. 
Стратег ія визнача є мету, основні цілі, першоче ргові завданн я, на реаліза цію 
яких має бути спрямов ана державн а кадрова політик  а. Також визначе но 
етапи реаліза ції Стратег ії, відпові дно до яких щороку розробл яється план 
заходів щодо реаліза  ції положен ь Стратег ії державн ої кадрово ї політик и на 
2012 -  2020 рр.         
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     У 2012 р. основни ми напряма ми, за якими проводи лися заходи щодо 
реаліза ції Стратег ії кадрово ї політик и у державн ому управлі  нні були: 
розробк а нового законод авства про державн у службу; комунік  ативні заходи, 
спрямов ані на підвище ння професі йного рівня фахівці в та на розв’язання 
проблем працевл аштування молоді; формува ння Президе нтського кадрово го 
резерву "Нова еліта нації" [180].  
 Невід’ємною складов ою державн ої кадрово ї політик и в державн ому 
управлі  нні є механіз  ми і техноло  гії роботи з кадрами. Механіз мами, які на 
сьогодн і діють у сфері реаліза ції державн ої кадрово ї політик и в органах 
державн ої влади, є: кадрове планува  ння; формува  ння кадрово го резерву; 
підгото вка, перепід  готовка та підвище ння кваліфі кації державн их  
службов  ців; контрол  ювання кадрово го забезпе чення; виробле  ння об’єктивної 
оцінки професі йного рівня державн ого службов  ця (через механіз м атестац ії 
та оцінки кадрів); розробк а практич них рекомен дацій, інформа ційних та 
інструк  тивних матеріа лів, спрямов аних на подальш е вдоскон алення роботи з 
кадрами [180].  
 Законодавчим актом практич ного спрямув  ання є Закон України "Про 
державн у службу" від  10 грудня 2015 року. Закон регулює суспіль  ні 
відноси ни, які охоплюю ть діяльні сть держави щодо створен ня правови х, 
організ аційних, економі чних та соціаль них умов реаліза  ції громадя нами 
України права на державн у службу, і визнача є загальн  і засади діяльно сті, а 
також статус державн  их службов  ців, які працюют ь у державн  их органах та їх 
апараті. Визнани  м фактом є те, що положен ня цього Закону давно не 
відпові дають вимогам сучасно  сті й міжнаро дним стандар там. До того ж, 
недоско налу та застарі лу систему державн  ої служби, що сьогодн і функціо нує 
в Україні, управлі  нці та науковц і називаю ть одним із стримую  чих факторі в 
успішно  го проведе ння реформ. Ефектив  ним чиннико  м розв’язання проблем 
кадрово ї політик и у сфері державн ого управлі ння є зміни, внесені до Закону 
України "Про державн у службу" упродов ж останні х п'яти років. Цей Закон 
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визнача є принцип и, правові та організ аційні засади держслу жби, умови та 
порядок реаліза ції громадя нами України права на державн  у службу [146]. 
Положен ня Закону відпові дають цілям Стратег ії державн ої кадрово ї політик и 
на 2012 – 2020 рр. та без сумніву сприяти муть виконан ню її завдань.  
 Серед основни х новацій Закону України "Про державн у службу" варто 
відзнач ити зміну ролі керівни ків і працівн иків служб персона лу, що 
дозволя ть змістит и акценти з кадрово го діловод ства, яке нині домінує у 
кадрови х службах, до управлі  ння персона лом. Однією із важливи х новел 
Закону є принцип  ово нова класифі кація посад державн ої служби. Також у 
Законі застосо вано компете нтнісний підхід до оцінюва ння здатнос ті 
державн их службов ців виконув ати посадов і обов’язки, визначе ні у посадов ій 
інструк  ції. Профіль професі  йної компете нтності розширю є критері ї, 
встанов лені до посади кваліфі каційними вимогам и, беручи до уваги не лише 
освітні й та освітнь  о-кваліфікаційний рівень і стаж, а й досвід роботи, 
володін ня спеціал  ьними знанням и, умінням и і навичка ми, необхід ними для 
ефектив ного виконан ня посадов их обов’язків. Відпові  дно Закон встанов лює 
новий підхід до навчанн я держслу жбовців. Закон регламе нтує єдині 
процеду ри прийнят тя на державн у службу [146].  
 Удосконалюються механіз ми проведе ння відкрит ого, прозоро  го, 
об’єктивного конкурс  у, що забезпе чується значною деталіз ацією та 
врегулю  ванням цих питань саме на законод авчому рівні [9].  
 Зважаючи на прийнят тя нового Закону України "Про державн  у 
службу" основні зусилля управлі  нців, законод авців та науковц  ів були 
спрямов ані на розробк у нормати  вно-правових докумен тів щодо 
удоскон алення системи державн ої служби в Україні. Для реаліза ції цього 
завданн я у Націона льному агентст ві України з питань державн ої служби як 
органі, що забезпе чує формува  ння та реаліза цію державн ої політик и у сфері 
державн ої служби, було створен о робочі групи, до яких було залучен  о 
фахівці в профіль них міністе рств та відомст в, експерт ів недержа вних 
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організ ацій, предста вників проекті в технічн ої допомог и. У результ  аті плідної 
роботи розробл ено та прийнят о низку нормати вно-правових актів у рамках 
забезпе чення підгото вки до впровад ження Закону України "Про державн у 
службу". Серед основни х з них можна виокрем ити постано ву Кабінет у 
Міністр ів України від 08.08.2012 № 740 "Про віднесе ння посад, які займали 
особи з числа колишні х державн их службов  ців, до відпові дних груп та 
підгруп посад державн ої служби, передба чених Законом України "Про 
державн у службу" від 08.08.2012 р. № 740; наказ Нацдерж  служби України 
"Про затверд ження Типовог о положен  ня про службу персона лу державн ого 
органу, органу влади Автоном ної Республ іки Крим або їх апарата х" від 
05.03.2012 № 45, що був зареєст рований в Мін’юсті України 28.04.2012 р. за 
№ 699/21012; наказ Нацдерж служби України "Про затверд ження Типовог о 
порядку проведе  ння конкурс  у на зайнятт я посад державн  ої служби" від 
05.03.2012 р. № 43, що був зареєст  рований в Мін’юсті України 28.04.2012 р. 
за № 709/21022; наказ Нацдерж служби України "Про затверд ження Порядку 
стажува ння державн их службов ців" від 03.04.2012 р. № 61, зареєст рований в 
Мін’юсті України 18.04.2012 р. за № 580/20893; наказ Нацдерж служби 
України "Про затверд ження Типовог о профілю професі  йної компете нтності 
посади керівни ка апарату та мінімал  ьних вимог до рівня професі йної 
компете нтності осіб, які претенд ують на зайнятт я цієї посади" від 16.05.2012 
р. № 91, що був зареєст рований в Мін’юсті України 31.05.2012 р. за № 
872/21184; наказ "Про затверд ження Порядку визначе ння спеціал ьних вимог 
до досвіду роботи, вимог до напряму підгото  вки (отриманої особою 
спеціал ьності) та інших вимог до рівня професі йної компете нтності осіб, які 
претенд ують на зайнятт я посад державн ої служби груп II, III, IV і V" від 
16.05.2012 р. № 92, зареєст рований в Мін’юсті України 31.05.2012 р. за  № 
873/21185; наказ Нацдерж служби України "Про затверд ження Порядку 
підвище ння рівня професі йної компете  нтності державн их службов ців" від 
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06.04.2012 р. № 65, зареєст рований в Мін’юсті України 04.05.2012 р. за    № 
713/21026, та ін.  [146]. 
 Таким чином, упродов ж останні х років відбула  ся переоці нка ролі 
кадрово ї політик  и у налагод женні ефектив ного функціо нування різних сфер 
суспіль ного життя. Усвідом лення низки кризови х явищ стосовн о кадрово го 
потенці алу країни, що виникли внаслід  ок відсутн  ості системн их дій зі 
сторони держави, у даному напрямі, сприяло зміні підході  в до формува ння та 
реаліза ції кадрово ї політик и. Першим кроком у вирішен ні наявних проблем є 
розробк а та схвален ня Стратег ії державн ої кадрово ї політик  и на 2012 – 2020 
рр. Прийнят тя Стратег ії забезпе чило визначе ння основни х напрямі  в і 
пріорит етних завдань щодо формува  ння та реаліза ції державн ої кадрово ї 
політик и у різних сферах, зокрема в державн ому управлі  нні [180].  
 На сьогодн і державн е управлі  ння, як і більшіс ть сфер життя держави, 
перебув  ає у стані модерні зації. У процесі реформу  вання системи державн ого 
управлі  ння в Україні належне місце відводи ться питання м запрова дження 
сучасни х форм, методів, техноло  гій роботи з кадрами на державн ій службі. 
Вагомим поступо  м у напрямі удоскон  алення стало прийнят  тя Закону України 
"Про державн у службу" [146], нововве  дення якого зміщуют  ь акценти з 
кадрово го діловод  ства до управлі  ння людськи ми ресурса ми на державн ій 
службі. Вирішен ня завдань, окресле них у Стратег ії державн ої кадрово ї 
політик и на 2012 – 2020 рр.  [180] та інших нормати вних докумен  тах 
стосовн о змін у кадрові й політиц  і, має здійсню ватися передус  ім через 
належне правове забезпе  чення процесу. Варто констат увати, що сучасне 
законод авче та нормати вно-правове забезпе чення кадрово ї політик и, як і в 
цілому державн ої політик и України у різних сферах, перебув  ає тільки на 
стадії формува  ння. Діяльні сть відпові дних органів державн  ої влади, 
управлі  нців, науковц  ів, громадс ькості, сьогодн і насампе ред скерова на на 
створен ня сучасно ї правово ї бази для формува ння ефектив ної кадрово ї 
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політик и, побудов у в Україні професі  йної та ефектив ної державн ої служби, 







2.3. Зарубіжний досвід у сфері кадрової політики 
  
 Особливо актуаль ною проблем а регулюв  ання зайнято сті в державн ому 
управлі  нні в Україні видаєть ся в контекс ті проголо  шення Україно ю 
інтегра ції до Європей ського Союзу як стратег ічного пріорит ету. Для того, 
щоб більш повно уявити собі сучасні проблем и і тенденц ії оптиміз ації 
зайнято сті на державн  ій службі в Україні, проанал  ізуємо досвід у цій сфері 
країн світу та Європей ського Союзу. У сучасни х умовах управлі  ння 
людськи ми ресурса ми означає не тільки адмініс трування кадрово ї служби, а 
й більш широкий обсяг діяльно сті керівни ків органів управлі  ння. Воно 
включає всі функції, пов'язані з планува  нням, залучен ням, добором, 
соціалі зацією, професі йним розвитк ом державн их службов ців, оцінюва нням 
показни ків їхньої діяльно сті, оплатою праці та мотивац ією службов ої 
активно сті з метою максима льного викорис тання потенці алу людськи х 
ресурсі в. Починаю чи з кінця 80-х рр. минулог о столітт я, постсоц іалістичні 
європей ські країни стикнул  ися з проблем ою пристос ування своїх форм 
державн ої служби до нових умов, що виникли в політик о-економічній 
системі, та потребо  ю в дотрима нні європей ських стандар тів. Ці зміни 
вимагаю ть не лише нових структу р та інститу цій державн ого управлі ння, а й 
важливі ших змін у державн ому менеджм  енті, зокрема управлі  ння людськи ми 
ресурса ми на державн  ій службі [55, с. 41]. 
  Світови й та європей ський досвід відбору і прийому на державн  у 
службу демонст рує особлив і традиці ї та форми. Так, у західно європейських 
країнах процес найму на державн у службу включає перевір  ку, докладн  е 
вивченн я резюме й інтерв'ювання претенд ента на посаду в державн ий орган. 
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Остаточ не рішення приймає ться комісіє ю з найму чи може бути довірен о 
керівни кові відпові дного органу, установ и. Крім того, існує право судовог о 
перегля ду рішення про прийнят тя на роботу, що може здійсню ватися або 
спеціал ізованим адмініс тративним судом, або судом загальн  ої юрисдик ції з 
трудови х справ. У система х найму країн ЄС існує випробу вальний термін, 
який в основно  му спрямов аний на оцінюва ння адаптац ії найнято го 
державн ого службов  ця до роботи на посаді.  
 У Франції для пошуку перспек тивних претенд  ентів на посади 
державн ої служби застосо вуються різнома нітні способи: оголоше  ння в 
загальн онаціональних і місцеви х газетах, спеціал ізованих видання х; 
звернен ня до професі йних кадрови х агенцій; розповс  юдження усної 
інформа ції серед потенці йних кандида тів; просува  ння перспек тивної молоді 
всереди ні організ ації; зміна статусу працівн ика від тимчасо вого до 
постійн ого; рекруту вання у вищому навчаль ному закладі; продовж ення 
сімейно ї традиці  ї (професійна династі я); рекомен дація з поперед нього місця 
роботи [33]. Водноча  с провідн і західно європейські науковц і вважают ь, що не 
існує чітких критері їв визначе ння того, в якому саме випадку слід 
застосо вувати той чи інший спосіб. Перш ніж скорист атися одним з них, 
установ  і необхід но зважити на особлив ості самої вакансі ї, грошові витрати 
на пошук претенд ентів, нагальн ість зайнятт я певної посади тощо. До 
найбіль ш популяр  них способі в у західно європейських країнах належат ь 
оголоше ння в газетах, просува  ння всереди ні організ ації та збиранн я 
рекомен дацій [67, с. 65]. Для багатьо х посад на державн ій службі бажаною є 
рекомен дація від працівн ика  організ ації, де кандида т працюва в раніше, адже 
колеги по службі не будуть рекомен дувати особу, яка погано працюва ла, 
оскільк и це позначи ться на їхній репутац ії. Інколи такий спосіб вважаєт ься 
ефектив ним для створен ня сильног о колекти ву в сфері державн ого 
управлі  ння, оскільк и на працівн ика поклада ється велика відпові дальність. 
Водноча с для певних посад на державн  ій службі найбіль  ш прийнят ним є 
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викорис тання послуг кадрови х агенцій. Діяльні  сть будь-якої організ ації 
залежит ь від конкрет  них людей, а тому людина трактує  ться як основни й 
ресурс і потенці  ал організ ації. Завданн ям управлі  ння є раціона льне 
викорис тання, об'єктивна оцінка, розвито к і мотивац ійне стимулю вання 
цього потенці алу.  
 Серед європей ських дослідн иків поширен ою є думка, що державн а 
служба відрізн яється від інших видів праці, а тому потребу  є спеціал ьної 
системи найму. У західни х країнах відпрац  ьовані різні механіз ми системи 
добору кадрів на державн у службу. Так, комплек тування державн ої служби 
за допомог ою конкурс  у викорис товується у Франції, Німеччи  ні, Австрії, 
Іспанії, Ірланді  ї, Греції, Італії, США; співбес іди - у Швеції, Фінлянд ії, Данії; 
найму через кадрові агенції - у Великоб ританії, Нідерла ндах, Бельгії [3].  
 У Франції і Німеччи ні за допомог ою конкурс у оцінюют  ься ділові, 
професі йні, моральн  і якості претенд ентів у певній послідо вності за 
встанов леними правила ми. У США недолік и політич ного лобізму, потреба у 
постійн их та професі йно підгото влених кадрах державн ого апарату, а також 
рух за "моральне очищенн я" бюрокра тії привели до прийнят тя ще в 1883 р. 
"Закону про державн у службу", який закріпи в нові підходи до 
комплек тування державн ої служби на федерал ьному рівні. Зокрема, закон 
передба чав проведе ння відкрит их конкурс  них іспитів для претенд ентів на 
посади, політич ний нейтрал ітет службов ців державн их установ, заборон  у на 
звільне ння чиновни ків за політич ними мотивам и та ін. Порядок 
комплек тування державн их посад, установ лений цим законом, отримав назву 
"система заслуг" [8, с. 29], оскільк и він був розрахо  ваний на заняття посад 
кандида тами за необхід ними діловим и якостям и. Контрол ь за проведе нням 
вступни  х іспитів та дотрима нням вимог системи заслуг мав здійсню вати 
спеціал ьно створен ий для цього федерал ьний орган, формаль но незалеж ний 
від президе нта - Комісія цивільн ої служби. Однак повніст ю "система заслуг" 
сформув алася у США лише в ХХ ст. Ефектив  ність державн ого апарату 
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Японії досягну та за рахунок створен  ня елітарн ої державн ої служби, а саме 
залучен  ня кращих таланов итих випускн  иків централ ьних вищих навчаль них 
закладі в. Особлив остями японськ ої державн ої служби вважаєт ься система 
довічно го найму без міжвідо мчих переміщ ень при оплаті з урахува  нням 
безпере рвного стажу праці та традиці йне шануван  ня чиновни цтва, зумовле  не 
віковим и традиці  ями та особлив им елітарн им духом [7, с. 66]. Признач ення 
на службу здійсню ється за Японії досягну  та за рахунок створен  ня елітарн  ої 
державн ої служби, а саме залучен  ня кращих таланов итих випускн  иків 
централ ьних вищих навчаль  них закладі  в. Особлив  остями японськ ої 
державн ої служби вважаєт  ься система довічно  го найму без міжвідо  мчих 
переміщ ень при оплаті з урахува  нням безпере рвного стажу праці та 
традиці йне шануван ня чиновни  цтва, зумовле  не віковим и традиці  ями та 
особлив  им елітарн  им духом поклика них виявити особист і заслуги кандида та, 
його професі йну підгото вку та ділові якості. До складан ня іспитів 
допуска  ються тільки японськ і піддані. Система приймал  ьних іспитів була 
введена наприкі нці ХІХ ст. і діє без істотни х змін до цього часу. Конкурс  ні 
іспити організ овуються за принцип  ом "відкритих дверей". Зміст 
екзамен аційних вимог для вступу на державн у службу винятко во складни й, 
оскільк и вони орієнту ються на випускн иків універс итетів країни. Наприкл  ад, 
ще в 2000 р. конкурс на державн у службу станови в 30,2 особи на одне місце               
[4, с. 48]. Що стосуєт  ься тих, які успішно витрима ли іспити, то вони 
отримую ть право подати докумен ти для зарахув  ання на службу до того чи 
іншого міністе рства, яке ставить перед ними додатко ві вимоги. Через 
конкурс  ні іспити відбува ється і підвище  ння по посаді. Праця співроб ітника 
щорічно оцінюєт ься його безпосе реднім начальн иком, який готує доповід  ь. 
Щороку відділ кадрів міністе рства надсила є в усі департа  менти "картки" 
досягне нь, в яких відобра жаються найбіль ш значні успіхи кожного 
співроб ітника [7, с. 67]. Хоча тенденц ії до модерні зації найму в державн ому 
секторі швидко змінюют ься, більшіс  ть урядів різних країн продовж ує 
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користу ватися основни ми елемент ами традиці йної системи підбору кадрів 
державн ого управлі  ння. Втім, загальн ого механіз му працевл аштування в 
державн ому управлі  нні не існує, оскільк  и різні суспіль ства вирішую  ть різні 
проблем и власног о розвитк у. Якщо для одного уряду нагальн  ою є потреба в 
розбудо ві державн ої служби, здатної адаптув  атись і чутливо ї до інновац ій, то 
для іншого більш важливи м може бути підвище ння дисципл  іни і покраще ння 
координ ації дій [4]. Традиці йною нормою в європей  ських країнах була 
постійн а зайняті сть на державн ій службі з набагат о вищими гаранті ями, ніж 
у приватн ому секторі. Звичайн  о, гаранті ї зайнято сті і пенсійн і пільги 
сформув али у багатьо  х країнах Централ  ьної та Східної Європи популяр  ну 
думку про те, що для молодої людини отримат и роботу на державн ій службі 
було б престиж но. Однак різниця у працевл аштуванні між державн им і 
приватн им секторо м постійн о зменшує  ться; законод  авство стає більш 
гнучким, а довготе рмінові трудові угоди стають менш поширен ими. Перехід 
до менш тривало го найму зумовлю  ється, напевно, реаліям  и сучасно го ринку 
праці.  
 У багатьо х країнах змінено практик  у управлі  ння персона лом у бік 
залучен  ня професі оналів з ринку праці, а не вихован ня фахівці в. Але яку б 
стратег ію підбору не було визначе но, залишаю ться незмінн ими передба чені 
посадов ою моделлю принцип  и: прийнят  тя на роботу на умовах відкрит ого 
конкурс  у і відбору кадрів виходяч и з особист их заслуг і компете нції [5]. У 
нашій країні в кадрово му механіз  мі менеджм енту людськи х ресурсі в на 
державн ій службі для підвище ння її ефектив ності необхід  не застосо вування 
таких інструм  ентів, як: залучен  ня на посади кращих кандида тів, здатних 
працюва ти на рівні вимог нової управлі  нської парадиг ми, створюю чи умови 
для гідного життя більшос ті громадя н України; забезпе  чення  принцип у 
конкуре  нтоспроможності заробіт ної плати державн их службов ців порівня но 
із заробіт ною платою на аналогі чних посадах в приватн ому секторі й 
залежно сті зарплат и державн их службов ців від мінімал ьної зарплат и в країні; 
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реаліза ція принцип у співпра ці досвідч ених і молодих чиновни  ків; 
підвище ння персона  льної відпові дальності державн их службов ців перед 
українс ьким народом за результ  ати своєї діяльно сті; підконт рольність і 
підзвіт ність кадрів державн ої служби законод авчим (представницьким) 
органам; щорічна атестац  ія державн их службов ців незалеж ними 
атестац ійними комісія ми. Модерні зація системи добору та найму на 
держслу жбу в Україні означат име прорив у політиц і кадрово го менеджм енту 
людськи х ресурсі  в у сфері державн ого управлі ння. Адже саме конкурс ний 
відбір дає змогу здійсню вати природн у ротацію державн ого апарату, 
здатног о проводи ти в життя політик  у реорган ізації країни. Крім того, 
конкурс  ний відбір сприяє приходу на державн у службу підгото вленої молоді. 
Однак зазначи мо, що реальни й конкурс ний відбір буде ефектив ним тоді, 
коли державн их службов  ців відбира тимуть незалеж  ні в організ аційному та 
фінансо вому аспекта  х конкурс ні комісії, сформов ані з фахівці в у сфері 
державн ої служби й авторит етних предста  вників громадс ькості. 
  Реформу вання вітчизн яної системи державн ого управлі ння на засадах 
нового кадрово го менеджм енту розшири ть можливо сті щодо її адекват ного 
реагува ння на виклики глобалі зації й зростаю чі запити населен ня. Висновк и. 
Україна має власну історію розвитк у державн ого управлі  ння та державн ої 
служби, накопич ила особист ий досвід в управлі нні персона лом на державн ій 
службі. Проте досвід країн світу та ЄС у вирішен ні цих проблем є досить 
актуаль  ним для нашої держави, адже успішні  сть політич  ного, соціаль но-
економічного розвитк у в основно  му визнача ють кадри, професі йному 
зростан ню яких у європей ських країнах приділя ється особлив  а увага.  
  Аналіз механіз мів розв'язання аналогі чних проблем у зарубіж них 
країнах дає змогу узагаль нити й переосм  ислити їх досвід у цій сфері з метою 
раціона льного й мотивац ійного викорис  тання в Україні потенці алу людськи х 
ресурсі в у сфері державн ої служби. Намагаю чись увійти в коло 
цивіліз ованих держав, Україна має модерні зувати систему добору та найму 
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на державн у службу, що означат име здійсне ння прориву в кадрові й політиц  і 
у сфері менеджм енту людськи х ресурсі  в. Тому особлив  ої актуаль ності 
набуваю ть удоскон алення роботи державн ого апарату, підвище ння 
результ  ативності та професі оналізму його діяльно сті в цілому і кожного 
держслу жбовця зокрема. Для підвище ння ефектив ності діяльно сті державн их 
органів, здійсне ння реформ менеджм енту людськи  х ресурсі в на держслу жбі 
слід ретельн о вивчити вітчизн яний та світови й досвід посилен  ня 
мотивац ійного стимулю  ючого чинника в діяльно сті державн ого службов ця; 
виявити перешко  ди, які необхід но подолат и на цьому шляху, засоби й 
механіз ми розв'язання назріли х проблем. Ці проблем  и мають стати 
предмет ом подальш ого науково го аналізу.  
  Успішне реформу вання держави не може здійсню ватися без 
перезав антаження успадко ваної бюрокра тичної вітчизн яної державн ої 
служби на сучасни й, патріот ичний, компете нтний, інтелек туальний, 
інновац ійний соціаль ний інститу т. Вважаєм о, що ефектив на кадрова політик а 
є одним із пріорит етів реформу вання та модерні зації системи публічн  ого 
управлі  ння України, що забезпе чить удоскон алення управлі  нської 
спромож ності органів державн  ої влади, готовні сть до змін, орієнта цію на 
майбутн  є, інновац ійні можливо сті і перспек тиви професі йного зростан ня, 
нову якість управлі  ння людськи ми ресурса  ми. Як зазначе но у Стратег ії 
реформу вання державн ого управлі  ння України на 2016-2020 роки, відпові дно 
до європей ських стандар тів належно го адмініс трування, сформул  ьованих у 
докумен  ті SIGMA "Принципи державн ого управлі ння", а також належни х 
практик держав-членів ЄС, одним із основни х напрямі в реформу вання 
визначе но модерні зацію державн ої служби та управлі ння людськи ми 
ресурса ми [8]. Так, сучасни й стан модерні зації публічн ого управлі ння, 
необхід ність розвитк  у кадрови х інструм  ентів та техноло  гій у процесі 
реформу вання публічн ого управлі  ння України, динамік  а змін українс ького 
суспіль ства, підписа  ння угоди про асоціац ію України з Європей ським 
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Союзом, зумовлю ють потребу вивченн  я зарубіж ного досвіду та можливо сті 
адаптац ії кращих практик в Україні. Вважаєм о, що серед основни  х 
пріорит етів у формува  нні та удоскон аленні кадрово ї політик и є 
професі оналізм, професі йне зростан ня, мотивац ія, підвище ння рівня 
компете нтності, кадрови й резерв, оцінюва ння результ атів діяльно сті, 
планува ння і просува  ння по службі, на що й акценту ватимемо увагу під час 
аналізу зарубіж ного досвіду.  
 Цікавим, на нашу думку, для аналізу реаліза ції ефектив ної кадрово ї 
політик и України є досвід Республ  іки Польща (далі – Польща), оскільк и 
чимало історич них, соціаль но-економічних умов у нас схожі. Перш за все, 
аналізу ючи модель державн ого управлі  ння Польщі, потрібн о визначи ти, що 
основою кадрово  ї політик и у сфері державн ого управлі ння є концепц  ія 
"Нового державн ого менеджм енту", що передба  чає зміцнен ня 
адмініс тративної спромож ності, створен ня групи управлі  нців, які можуть 
виконув ати завданн я відпові дно до найвищи х стандар тів, досягат и 
успішно  сті професі  йної діяльно сті, що, на нашу думку, є потрібн им для 
публічн ого управлі  ння України. Розгляд  аючи досвід Польщі, слід 
підкрес лити, що важливу роль у системі державн ого управлі ння відводя ть 
Раді Цивільн ої служби, яка здійсню є оцінюва ння перебіг у кваліфі каційних і 
конкурс  них процеду  р. Зокрема, характе  ризує і впливає на просува  ння по 
службі, критері  ї оцінюва ння службов  ців з метою забезпе чення ефектив ної 
діяльно сті служби [10, с. 47].  
 Важливим для нас досвідо м є дієве оцінюва ння претенд ентів під час 
вступу на держслу жбу Польщі, зокрема, визначе ння компете нції 
держслу жбовців, серед яких: адаптац ія до змін, гнучкіс ть, професі йна 
мобільн ість, відпові  дальність, творчіс ть тощо. Слід зазначи ти, що 
класифі кація посад регламе нтується Законом про державн у службу Польщі 
(2008 р.), Розпоря  дженням Прем’єр-міністра Польщі щодо принцип  ів 
розробк и посадов их інструк  цій та оцінюва  ння (зважування) посад державн их 
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службов  ців (2009 р.). Визначе но принцип ієрархі  ї посад державн ої служби – 
повнова ження у сфері прийнят тя рішень, визначе ні для даної посади, та 
ступінь незалеж ності у виконан ні завдань, передба чених посадою [7, с. 14]. 
Цікавою для України, на нашу думку, є система оплати праці працівн иків 
корпусу державн  ої служби Польщі. Необхід но підкрес лити, що базовий 
посадов ий оклад залежит ь від оцінюва  ння посади, оцінки діяльно сті 
працівн ика, рівня відпові дальності на посаді державн ої служби. Доплата за 
довгост рокову роботу на посадах державн  ої служби (більше 5 років), 
залежит ь від стажу роботи на державн ій службі, зокрема діє постійн а доплата 
за статус державн ого службов  ця (підставою для нарахув  ання є компенс ація 
за додатко ві функції та обов’язки державн их службов  ців, нагород а за їх 
компете нції); доплата за виконан ня завданн я; ювілейн а премія (стаж /бонус 
за стабіль ність на службі); винагор ода, компенс ація спеціал ьних досягне нь у 
професі йній діяльно  сті; премії та бонуси, компенс ація за виконан ня 
спеціал ьних завдань та умов, у яких вони виконую  ться [9]. Вважаєм о, що 
така система оплати праці та мотивац ії у процесі професі  йної діяльно сті, 
заснова на на принцип і винагор оди за внесок у результ  ати робот, є основни  м 
елемент ом, що забезпе чить мотивац ію управлі  нців у досягне нні успішно  сті 
професі йної діяльно сті. Таким чином, для українс ької практик и публічн ого 
управлі  ння була б корисно ю така диферен ціація оплати праці. Великог о 
значенн я має досвід Француз  ької Республ іки (далі - Франції ), а саме: 
просува  ння по державн ій службі на основі заслуг, підвище ння рівня 
професі йної компете  нтності та оцінюва ння результ  атів діяльно сті. Слід 
підкрес лити особлив  ість сучасно ї (закритої) моделі державн  ого управлі  ння 
Франції, яка полягає у конкуре  нтоздатності службов ців, що забезпе чує 
реаліза ції ефектив ної кадрово ї політик и. 
  Аналізу ючи досвід Франції, необхід  но зазначи ти, що працівн ик у разі 
прийнят тя на службу не тільки займає ту чи іншу посаду, а й вступає до 
певного корпусу державн  их службов ців, у якому здійсню є свою професі йну 
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діяльні сть та отримує відпові дний ранг. Службов  ець може залишат ися у 
ньому впродов  ж усього професі йного життя, автомат ично просува  ючись по 
кар’єрній висхідн ій. Крім того, за час своєї служби він може змінити корпус 
[15, с. 45]. Загалом для заміщен ня посад категор ії А необхід но мати вищу 
освіту із рівнем магістр а, для категор ії В ‒‒ вищу освіту з рівнем бакалав ра, 
категор ії D – середню освіту, категор ії С – початко ву освіту. У межах кожної 
категор ії система кар’єри побудов ана таким чином, щоб службов ці, прийнят і 
на певний посадов ий рівень, могли протяго м відпові дного періоду 
професі йної діяльно сті здолати послідо  вну низку рівнів, аж до вищої межі 
[10, с. 90]. Для визначе ння статусу професі  йних державн их службов ців 
застосо вують низку понять: розряд (кваліфікація, що надає право посісти 
певну посаду); посада (сукупність обов’язків державн ого службов  ця); кадр 
(сукупність функціо нально та ієрархі чно рівних посад в одній сфері 
діяльно сті); корпус (сукупність ієрархі чно різних посад в одній сфері 
діяльно сті). Чиновни  к, прийнят ий на посаду, залежно від результ  атів 
конкурс  них екзамен ів отримує розряд і починає робити кар’єру, що 
поділяє  ться на звичайн у та виключн  у. Тобто, поступо  ве службов  е зростан ня 
(1,5 ‒ 2 роки) за розряда ми і класами супрово  джується підвище нням оплати у 
разі бездога нної служби та успішно  ї атестац ії. Перейти з класу В до класу А 
можна лише за високі, визнані вищим керівни цтвом заслуги. Інша 
можливі сть - взяти участь у відпові дному конкурс і [4, с. 299]. Перші кроки 
щодо впровад ження категор ій посад та вимог до осіб, що претенд ують на 
зайнятт я цих посад в системі кадрово ї політик и публічн ого управлі ння 
України певною мірою реалізу ються. Проте, відпові дні кадрові техноло  гії 
лише на початко вих стадіях впровад  ження.  
 Необхідно зазначи ти, що успішні сть професі  йної діяльно сті 
працівн иків системи державн  ого управлі  ння Франції може відбува  тися 
наступн ими шляхами: через автомат ичне просува  ння, що базуєть ся на 
терміна х служби (стаж); відпові дно до принцип  у мобільн ості, тобто 
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переміщ ення державн  их службов ців між різними корпуса  ми та органам и 
державн ої служби, яке супрово  джується кар’єрним підвище нням; оцінка 
після проходж ення професі йного навчанн я у Націона льній школі 
адмініс трування (Eсоle Natіоna l d’Admіnіstratіоn ‒ ENA); перевед ення за 
внутріш нім конкурс ом (кадровий резерв); признач ення на посаду за запитом 
або наказом згори в інтерес ах служби [13, с. 34]. Тобто просува  ння по службі 
здійсню ються на основі заслуг, що було б дуже цінним для середов ища 
публічн ого управлі  ння України.  
 Особливої уваги заслуго  вує система підвище ння кваліфі кації, 
підгото вки та перепід готовки службов ців Франції, де значна увага 
приділя ється практич ній стороні. Зокрема, універс  альність і збаланс ованість 
навчаль них програм, централ ізований підхід і наступн  ість системи 
підгото вки ‒ від базовог о рівня до програм підвище ння кваліфі кації, а також 
гнучкіс ть блочно-модульного принцип у побудов и навчаль них планів 
законом ірно виступа  є ефектив ною та затребу ваною на міжнаро дній арені 
основою підгото  вки кадрово го резерву для систем державн ого управлі  ння 
(особливо в умовах реформу вання). Слід зазначи ти, що підвище ння 
кваліфі кації має централ ізований характе р і багатор івневу структу ру. 
Постійн а професі йна підгото вка складає ться з професі йної початко вої 
підгото вки службов  ців і підвище ння кваліфі кації, яке організ овується 
протяго м усієї професі йної діяльно сті. Підгото вка службов ців, залишаю чись 
засобом підвище ння соціаль ного статусу і просува  ння по службі, є 
інструм  ентом модерні зації служби як в інтерес ах Уряду, так і в інтерес ах 
населен ня [5, с. 144-148]. Слід зауважи ти, що такий підхід до підвище ння 
кваліфі кації управлі  нців існує і в Україні, проте, на нашу думку, не в такій 
мірі  акценто вано увагу на міждисц иплінарному підході та на потребі 
фахівці в бути успішни ми. Зокрема, бути творчим и й ініціат ивними, 
мобільн ими і володіт и інновац ійними знанням и й навичка ми, проявля ти 
лідерсь кі компете нтності і гнучкіс ть, прагнут  и до самореа лізації та 
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досягне ння успішно  сті професі йної діяльно сті. Цінним для нас є 
упровад ження механіз му оцінюва ння у сфері державн ого управлі  ння 
Франції, що здійсню  ється відпові дно до обов’язкових складов их оцінюва ння, 
серед яких: якісне та кількіс не оцінюва ння діяльно сті державн их служб 
шляхом поліпше ння викорис тання існуючи х оцінних засобів або аудитор них 
процеду р; індивід уальне оцінюва ння службов ців; оцінюва ння діяльно сті 
службов  ців - керівни ків для здійсне ння практич ного керівни цтва 
професі йною кар’єрою кожного з підлегл их [6, с. 198].  
 Важливим для стимулю  вання працівн иків є впровад ження та 
оприлюд нення в межах установ и системи оцінюва ння діяльно сті працівн ика, 
яка може бути у вигляді заліков их балів, що виставл яються спеціал  ьною 
комісіє  ю, або щоденни ка, який ведетьс  я безпосе реднім куратор ом [3]. 
Загалом, у процесі щорічно  ї оцінюва льної співбес іди ‒ зустріч і здійсню ється 
оцінюва ння конкрет  них результ  атів щодо визначе них на поперед  ній 
співбес іді цілей та аналізу причин, які не надали змоги їх досягти, а також 
оцінюва ння індивід уального професі  йного потенці  алу через етапи у кар’єрі 
службов  ця. Кожен працівн ик має орієнта  ційну особову картку на три роки, у 
яку записує  ться щорічна оцінка його результ  атів діяльно сті. Вона включає 
такі елемент и: цифрову оцінку; буквену оцінку; шкалу оцінюва льних 
критері їв, які передус  ім стосуют  ься участі оцінюва ного службов ця у 
реаліза ції організ аційних цілей підрозд ілу [6, с. 196]. Перспек тиви у 
професі йній діяльно сті службов  ця безпосе редньо залежат ь від оцінки його 
роботи керівни ком. Така оцінка виставл яється щорічно під час щорічно го 
оцінюва ння. Цікавою інновац  ією цієї системи є те, що оцінка складає ться з 
двох частин, а саме: оцінки від 6 до 8 балів, яка базуєть  ся на вислузі років та 
оцінки від 0 до 12 балів, яка виставл яється на основі сучасни х критері  їв 
оцінюва ння. Кожному службов  цю начальн  ик по службі щороку дає оцінку в 
балах та у вигляді розгорн  утої характе ристики. Службов ець має право в разі 
незгоди з оцінкою оскаржи  ти її в адмініс тративному суді [6, с. 196]. 
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Вважаєм о, що така оціночн а інформа ція є основою для планува  ння 
професі йного розвитк у службов  ців, формува  ння кадрово го резерву, 
просува  нь по службі, а також потреб підвище ння рівня професі йної 
компете нтності фахівці в. 
  Слід зауважи  ти, що на відміну від інших країн у Федерат ивній 
Республ іці Німеччи на (далі Німеччи на), у контекс ті реаліза ції кадрово ї 
політик и, необхід но підкрес лити жорстку регламе  нтацію системи просува  ння 
по службі, раціона  лізацію структу ри та діяльно сті апарату, суворог о 
дотрима ння законів. Зокрема, просува  ння по службі заснова но на основі двох 
принцип ів: підвище ння кваліфі кації і поступо  вого просува  ння [2, с. 142–146]. 
Сучасні цивільн  і службов ці є прихиль  никами демокра тії. Вони одержую  ть 
професі йну підгото вку на "останніх" курсах у різних універс итетах країни. 
"Німецьким чиновни кам" притама нна тенденц ія до педанти чного 
дотрима ння римсько  го права, що надає цивільн им службов цям догмати чного 
стилю мисленн я [16]. Загалом, публічн  а служба Німеччи ни будуєть  ся на 
принцип ах кар’єрного зростан ня за групами посад. Виділяю  ть чотири рівні 
кар’єри, серед яких: проста служба (Einfacher Dienst), окладні групи А 2 - А 
5, частков о А 6; середня служба (Mittlerer Dienst), окладні групи А 5 ‒ А 9; 
підвище на служба (Gehobener Dienst), окладні групи А 9 ‒ А 13; вища служба 
(Höherer Dienst) [12, с. 50]. У кожній з груп посад просува  ння по службі 
визначе но підгото вкою та терміно м випробу вання. Загалом, мінімал ьні 
вимоги до зайнятт я посад певної категор ії підвищу ються відпові дно до рівня 
освіти, а також терміну проходж  ення підгото вчої служби і складан ням іспиту 
[10, с. 90].  
 Слід підкрес лити, що служба у Німеччи ні побудов ана на поєднан  ні 
професі оналізму і посадов ого просува  ння відпові дно до стажу роботи і 
результ  атів діяльно сті. До кожної категор ії посад встанов ленні різні вимоги. 
Просува  ння по сходах здійсню ється шляхом конкурс  у відпові дно до рівня 
професі йної компете  нтності. Підвище  ння кваліфі кації здійсню ється 
69 
 
відпові дно до підтвер дження спеціал  ьною перевір  кою і відпові дною 
оцінкою, або складан ням спеціал ьного іспиту. Принцип поступо  вого 
просува  ння передба  чає неможли вість "перескакування" через наступн ий 
рівень, виключе нням може бути спеціал ьне рішення -дозвіл Федерат ивної 
комісії по кадрах [10, с. 142–143]. На нашу думку, така педанти чність і 
відпові дальність управлі нців, повільн ий але впевнен ий рух до успішно сті 
професі йної діяльно сті є цікавим досвідо м для публічн ого управлі  ння 
України, проте потребу є законод авчого підкріп лення та врегулю  вання. Із 
досвіду Канади корисни м для України буде алгорит м професі йної діяльно  сті 
у сфері державн ого управлі  ння, що реалізу ється через професі йний розвито к 
фахівця, який залежит ь від його професі йного рівня, що визнача ється через 
кваліфі каційні іспити, які проводи ть Канадсь ка школа державн ої служби, та 
оцінку фактичн их результ  атів його діяльно сті. Слід підкрес лити, що завдяки 
такій чіткій системи канадсь кий службов ець має стимул для професі  йного 
розвитк у. Контрол  ь за дотрима нням цінност ей та стандар  тів служби, який 
здійсню ють незалеж  ні Комісії з питань державн ої служби Канади та Офіс 
Комісіо нера з питань Конфлік ту інтерес ів та етики, забезпе чують високу 
професі йність та політич ну нейтрал ьність канадсь ких службов ців [11, с. 53]. 
Цікавим для українс ької практик и є те, що вступ на публічн у службу і 
просува  ння по ній у Канаді здійсню  ються на конкурс ній основі ‒ "системі 
заслуг". Зазначи мо, що вказани й принцип слід розуміт  и як вибір 
найквал іфікованіших кадрів. Основна увага зосеред жена на знаннях, досвіді і 
компете нтностях працівн иків. Серед позитив них моменті в системи 
державн ої служби Канади є формува  ння лідерст ва службов  ців як 
інструм  енту досягне ння успішно  сті професі йної діяльно сті. Основні 
компете нтності лідерст ва в публічн  ому управлі  нні реалізу ється через чотири 
ключові компете нції: прагнен ня доскона лого управлі  ння (управління 
діяльні стю, людьми та фінансо вими ресурса ми); залучен ня (людських 
ресурсі в, організ  ацій та партнер  ів); стратег ічне мисленн я (аналіз та ідеї); 
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цінност і та етика (доброчесність та повага) [9]. У цьому контекс ті, 
корисни ми для публічн ого управлі  ння України є навчаль ні програм и 
розвитк у кар’єри, що реалізо вуються Канадсь кою школою публічн ої служби, 
Комісіє ю з питань державн ої служби і Агентст вом управлі  ння людськи ми 
ресурса ми публічн  ої служби Канади. До програм, що сприяют ь формува  нню 
управлі  нського аспекту успішно  сті професі йної діяльно сті потрібн о віднест и: 
AEXDP (Прискорене підвище ння кваліфі кації та професі йного розвитк у 
керівни ків); CAP ("Кар’єрні признач ення", розробл ені для керівни ків, які 
прагнут  ь зайняти більш вищу посаду; MTP ("Навчання менеджм енту"), для 
державн их службов  ців, що дає можливі сть отримат и необхід ні знання і 
уміння, компете нтності лідерст ва на усіх рівнях для становл ення успішно сті 
професі йної діяльно сті. У контекс ті розгляд у цікавим є досвід Сполуче  ного 
королів ства Великої Британі  ї та Північн ої Ірланді ї (далі Велика Британі я), де 
закону про публічн  е управлі ння не існує, а статус і класифі кацію службов ців 
врегуль  овують окремі нормати вні акти. Основою сучасно  ї системи 
класифі кації посад службов  ців є докумен т під назвою "Професійні знання і 
вміння для Уряду" ‒ довгост рокова державн а програм а розвитк у і 
вдоскон алення публічн ого управлі  ння, яка має на меті запрова дження 
нового, більш структу рованого підходу до визначе ння посад державн ої 
служби та професі  йного розвитк у службов ців. Докумен т визнача є конкрет ні 
вимоги до всіх категор ій посад, які б забезпе чували "правильний"  набір 
знань, умінь і експерт ного досвіду, необхід них кожному службов цю, до якої 
категор ії він би не належав і де б не працюва в, для того, щоб його 
міністе рство чи відомст во забезпе чувало ефектив  не надання послуг 
громадя нам. Однак, при цьому слід зазначи ти, що у Великій Британі  ї один із 
головни х принцип  ів ефектив ної кадрово ї політик и лежить в основі 
класифі кації посад - рівна оплата за рівноці нну роботу, визначе но в Законі 
про рівну оплату праці [7, с. 18]. Аналізу ючи систему просува  ння по службі у 
Великій Британі  ї, слід зазначи ти, що вона відрізн яється жорсткі стю на усіх 
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рівнях. Можливо сті переход у з одного міністе рства до іншого та з однієї 
групи до іншої дуже обмежен і. Просува  ння по службі в трьох основни х 
групах (старших політич них і адмініс тративних керівни  ків, адмініс тративна 
та група науково -професійних працівн иків і технічн их спеціал істів) 
відбува ється по-різному. Уся система найманн я, навчанн я і просува  ння по 
службі у Великій Британі  ї організ ована так, щоб створит и тип професі йного 
управлі  нця, адмініс тратора широког о профілю [46, с. 301-303]. Службов ців 
проходя ть підгото  вку і підвище ння кваліфі кації за відпові дними програм ами, 
за результ  атом яких можуть отримат и відпові дну кваліфі  кацію [23, с. 178-
180]. Цікавою для нас є пріорит етна роль тренінг ових програм, "майстер-
класів", семінар ських занять і навчаль них конфере нцій, що забезпе чують 
оволоді ння потрібн ими знанням и й навичка ми, необхід  ними для успішно го 
виконан ня функціо нальних обов’язків займано ї посади. Також слід 
підкрес лити взаємоз алежність результ  атів навчанн я та професі йного 
зростан ня у Великій Британі  ї, що забезпе чує досягне ння успішно  сті 
професі йної діяльно сті службов ців.  
 Заслуговує на увагу система щорічно ї оцінки персона лу у Великій 
Британі ї, що є інструм ентом мотивац ії для підвище ння кваліфі кації та 
перепід готовки службов  ців і професі йного зростан ня. Цікавим для 
українс ької системи публічн  ого управлі  ння є те, що під час такої оцінки 
спеціал ьні менедже  ри з питань управлі  ння персона лом обговор юють з 
державн ими службов цями їх потреби у тренінг ах та курсах, займают ься 
подальш им навчанн ям у процесі досягне  ння успішно  сті. При цьому, 
виходяч и із принцип  ів управлі  ння, зорієнт ованого на результ  ат, у процесі 
такого планува  ння професі йного розвитк у встанов люються конкрет ні 
показни ки, досягне ння яких потім перевір яється [58, с. 139-141]. Значною 
мірою оцінюва ння персона лу у Великій Британі  ї проводя ть за результ  атами 
річного звіту державн ого службов ця та співбес іди з питань професі  йної 
орієнта ції. Оцінюва ння базуєть  ся на критері ях досягне ння поставл ених цілей 
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і здобуто  ї компете  нтності. Оцінка обговор юється працівн иком з його 
безпосе реднім керівни ком, після чого складає ться річний звіт з висновк ами 
щодо результ  атів діяльно сті та очікува  ннями щодо професі йної діяльно сті 
працівн ика в наступн ому році                 [5, с. 57-64]. Адаптув ати досвід 
ефектив ної кадрово  ї політик и Великої Британі  ї і реалізу вати зазначе ні 
механіз ми в Україні буде складно, оскільк  и правова система нашої країни є 
іншою. 
  Особлив ої уваги заслуго  вує цивільн  а служба Сполуче  них Штатів 
Америки (далі США), яка характе ризується дієвим планува  нням 
професі йного розвитк  у, просува  нням по службі на основі заслуг, мотивац ією 
працівн иків на досягне ння результ  атів, дієвіст ю кадрово го резерву та 
оцінюва нням результ  атів професі  йної діяльно сті, що є цікавим та важливи м 
досвідо м для публічн ого управлі  ння України. Так, америка нський 
менеджм ент орієнто ваний більше на те, щоб забезпе чити досягне ння високих 
результ  атів діяльно сті промисл  ового підприє мства. У США одними з 
найбіль ш ефектив них форм підвище ння кваліфі кації працівн  иків є: групові 
заняття, конфере нції, обговор ення проблем них ситуаці й, ділові ігри, 
психоло гічні тренінг и, де задіяна активна дискусі  я між персона лом та 
успішни ми бізнесм енами, досвідч еними оратора ми. Такі методи розвива ють 
логічне мисленн  я та відпрац ьовують модель поведін ки у різнома нітних 
ситуаці ях, особлив о у конфлік тних [14, с. 215-225]. Аналізу ючи досвід США, 
слід зазначи ти, що кадрові техноло  гії управлі  ння реалізу є Бюро управлі  ння 
персона лом. Пріорит етним завданн ям Бюро є признач ення службов ців на 
посаду, їх просува  ння по службі, оцінка результ  атів професі йної діяльно сті, 
підвище ння кваліфі кації, мотивац ія і покаран ня, розробк а рекомен дацій 
щодо оптиміз  ації кадрово ї роботи [24, с. 151]. Слід зазначи ти, що для 
більшос ті службов  ців просува  ння по службі здійсню ється за принцип  ом 
системи заслуг, що забезпе чує відбір кращих кандида тів на підвище ння в 
посаді шляхом складан ня конкурс ного іспиту, а також на основі щорічно ї 
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оцінки їх професі йної діяльно сті [24, с. 154 - 155]. Важливу роль відігра є 
Рада із захисту систем заслуг, що здійсню є діяльні  сть на основі принцип  ів 
системи заслуг, серед яких: рекруту вання службов ців із усіх сегмент ів 
суспіль ства, їх добір і просува  ння на основі здібнос тей, знань і умінь в 
умовах справед  ливої та відкрит ої змагаль ності; справед ливе та неупере  джене 
ставлен ня до працівн  иків; рівна оплата за рівноці  нну роботу із заохоче нням і 
визнанн ям відмінн ого виконан ня роботи; високі стандар ти чесної поведін ки 
та турботи про суспіль ний інтерес; дієве та ефектив не викорис тання 
федерал ьної робочої сили; стимулю вання службов ців, які добре працюют ь, 
виправл ення помилок тих із них, діяльні сть яких є незадов ільною, а також 
звільне ння осіб, які не можуть і не хочуть задовол ьняти стандар тні вимоги; 
поліпше ння роботи службов  ців шляхом ефектив ного навчанн я та підгото вки; 
захист службов ців                [4, с. 304].  
 Важливим для українс ької практик и є те, що у США заохочу ється 
мобільн ість службов  ців, що забезпе чує здобутт  я нових умінь, навичок і 
знань, розширю  є і збагачу є світогл яд та сприяє успішно  му просува  нню по 
службі. Вважаєм о дуже цікавим та корисни м для адаптув  ання в Україні 
досвіду формува  ння кадрово го резерву США, в основі якого лежить підхід, 
відпові дно до якого кадрові служби здійсню ють підбір майбутн ього 
персона лу ще з часів навчанн я в інститу ті; при прийнят  і на роботу за 
результ  атами відпові  дних письмов их випробу вань, співбес  іди та перевір  ки 
стану здоров’я молодом у спеціал істу признач ають куратор  а, який опікуєт  ься 
ним, у тому числі убезпеч ує від виникне ння неперед бачуваних конфлік тних 
ситуаці й, та сприяє його службов ій кар’єрі до 35 років [5, с. 16]. Виходяч и із 
цих позицій, зазначи  мо, що таке формува  ння та функціо нування кадрово го 
резерву дасть можливі сть середов  ища публічн ого управлі ння України 
забезпе чити зацікав леність управлі  нців у професі йному зростан ні, розвитк у 
особист існого і професі йного потенці алу. Пріорит етним напрямо м реаліза ції 
ефектив ної кадрово ї політик и США є мотивац ійний механіз м. Зокрема, має 
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місце виокрем лення різних видів стимулю  вання та економі чного зростан ня 
через кваліфі каційний рівень працівн ика. У залежно сті від рівня професі йних 
знань і навичок визнача  ється рівень оплати з гнучкою системо  ю доплат, що 
співвід носиться з успіхам и у професі йній діяльно сті. Цікавим видом 
стимулю  вання є присудж  ення спеціал ізованих значків, звань, до приклад у 
"кращий працівн  ик місяця", що забезпе чує моральн е стимулю  вання 
працівн иків і бажання досягат и успішно  сті професі йної діяльно сті. 
Заслуго  вують на увагу внутріш ньо організ аційні програм и соціаль них 
програм, що передба чають персона льний вибір пільг, які є найбіль  ш 
актуаль  ними для працівн ика у конкрет ний час, що діють протяго м року [10, 
с. 251–263]. Загалом, америка нські корпора ції приділя ють успіху кожного 
працівн ика значну увагу, наданню йому можливо сті з гордіст ю заявити: "Я 
зробив це сам". Досвід США є дуже цікавим і дієвим, проте, врахову ючи 
специфі ку українс ької системи публічн  ого управлі  ння та інститу ційні 
спромож ності (а інколи неспром ожності), для його впровад ження необхід ні 
суттєві зміни нормати вно-правових засад функціо  нування публічн  ого 
управлі  ння України.  
 Разом з тим впровад ження вищезаз начених пріорит етів в Україні є 
необхід ними для реаліза ції ефектив ної кадрово ї політик и. Із досвіду 
реаліза ції кадрово ї політик и у сфері державн ого управлі  ння Латвійс ької 
Республ іки (далі ‒ Латвія) корисни м для України, з нашої точки зору, буде 
широкий спектр викорис тання тренінг ових програм у середов ищі публічн ого 
управлі  ння для розвитк у особист існого потенці алу, формува  ння 
професі оналізму, професі йного зростан ня службов ців. Загалом, управлі  ння 
здійсню є Державн а канцеля рія, яка розробл яє законод авство у системі 
державн ої служби, кадрову політик  у, розробл яє та впровад жує класифі кацію 
посад, систему щорічно  ї оцінки та підгото вку державн их службов ців тощо. 
Успішні сть професі  йної діяльно сті базуєть  ся на безпере рвному навчанн і в 
універс итетах або інших вищих навчаль них заклада х, відкрит их формах і 
75 
 
можливо стях професі йного розвитк у (курси, тренінг и, семінар и, обмін 
досвідо м, навчаль ні поїздки, участь у міжнаро дних проекта х), гнучкій 
системі підвище ння кваліфі кації, мотивац ії і заохоче ннях, продукт ивності 
праці та вільній конкуре  нції посад державн ої служби [9].  
 Такий досвід для публічн ого управлі ння України є дуже важливи м, 
оскільк и на нашу думку, тренінг ові програм и є інструм  ентом підвище ння 
рівня компете нтності службов  ця, професі оналізму, реаліза ції особист існого і 
професі йного потенці алу, самореа лізації, досягне ння визначе них цілей та 
успішно  сті професі йної діяльно сті фахівці в. У свою чергу, до пріорит етних 
засад реаліза ції управлі  ння японськ ого менеджм енту кадрами віднесе мо: при 
відборі на роботу переваг а досвідч еним фахівця м; у процесі здійсне  ння 
професі йної діяльно сті та реаліза ції функціо нальних обов’язків та 
індивід уальна відпові дальність; контрол ь забезпе чується розробл енням 
посадов их інструк  цій і виокрем лення поведін кових аспекті в; просува  ння по 
службі здійсню ється в залежно сті від особист існих результ атів фахівця. 
Цікаво те, що кадрові служби, як правило, розпочи  нають реаліза цію кадрово ї 
політик и ще зі студент ської парти із майбутн  іми фахівця ми. Наприкі нці 
навчаль ного року випускн  ики складаю ть письмов ий іспит на підприє мстві, 
який побудов ано так, щоб була змога оцінити і професі йну підгото  вку, і 
загальн оосвітній рівень кандида та. Ті, хто успішно склав іспит, проходя ть 
співбес іду з керівни цтвом підприє мства. Нині, управлі  нцям такий досвід 
потрібн о перейня ти на 100% та реалізу вати за допомог ою впровад ження 
дуально  ї освіти. Цікаво й те, що адаптац ія персона лу на підприє мствах 
Японії забезпе чується в формах: лекційн і та семінар ські заняття 
безпосе редньо на підприє мстві; виїзні заняття на спеціал ьній навчаль ній базі 
з запроше нням спеціал істів та експерт ів; виїзний групови  й тренінг. Остання 
форма застосо вується найчаст іше і вважаєт ься найефек тивнішою [16]. 
Система поступо  вого просува  ння й ротації кадрів формує 
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високок валіфікованих працівн иків широког о профілю, компете нтних 
практич но в усіх сферах діяльно сті підприє мства. 
  Проведе ний аналіз літерат ури дає змогу зазначи ти, що ефектив на 
кадрова політик  а у середов ищі публічн ого управлі  ння зарубіж них країн 
реалізу ється через відпові дні техноло гії, серед яких: ефектив  не управлі  ння 
людськи ми ресурса ми, мотивац ія працівн иків на досягне  ння результ  атів, 
диферен ційований підхід до оплати праці, викорис тання інновац ійних 
методів роботи, системи класифі кації посад і чітко визначе них професі йних 









 Отримані в процесі дослідж  ення результ  ати підтвер джують загальн  у 
методол огію, покладе ну в його основу, а реалізо вана мета і завданн я 
дослідж ення дають можливі сть дійти в таких висновк ів: 
 1.З точки зору науково-правових досліджень,   можемо визначи  ти, що 
державн а кадрова політик  а – це цілеспр  ямована загальн одержавна 
Націона льна стратег  ія, яка розрахо  вана на тривали  й період стратег ічної 
діяльно сті держави, спрямов  ана на пошук, формува  ння, розвито  к та 
раціона льне викорис тання і відтвор  ення людсько го капітал у для 
забезпе чення реаліза  ції загальн онаціональних інтерес  ів: інтерес ів 
особист ості, суспіль  ства та держави у різних сферах їх життя та діяльно  сті, 
реаліза ція яких гаранту є збереже ння націона льних цінност ей, державн  ий 
суверен  ітет, територ  іальну цілісні  сть в контекс ті розвитк у України як 
демокра тичної, соціаль ної держави з розвину тою ринково ю економі кою. 
2. Межі втручання в кадрові процеси визначають Конституція України, 
закони України. Об'єктом впливу держави є всі кадри суспільства, всі 
людські ресурси. Об'єктом безпосереднього державного управління є 
особовий склад державної служби, кадри органів державної влади. 
Механізми управління державними службовцями суттєво відрізняються від 
системи державного впливу (в тому числі опосередкованого) на кадри 
виробничих, підприємницьких, фінансово-банківських структур тощо, де 
вплив держави на кадри зводиться переважно до використання методів 
рекомендацій, стимулювання, фінансово-економічної та моральної 
підтримки. Упродовж останніх 20 років розроблено низку документів, які 
стосуються певних аспектів державної кадрової політики, більшість із яких 
має практичне спрямування. Серед основних з них потрібно виділити вже 
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названу вище Стратегію державної кадрової політики на 2012-2020 рр. як 
найбільш актуальний для сучасного етапу розвитку України документ, а 
також такі законодавчо-правові акти, як закони України "Про державну 
службу" та "Службу в органах місцевого самоврядування", "Програма 
кадрового забезпечення державної служби та Програма роботи з керівниками 
державних підприємств, установ і організацій" (1995 р.), "Програма 
розроблення та впровадження єдиної державної системи "Кадри" (1997 р.), 
"Програма організації навчання голів, заступників голів, керівників 
структурних підрозділів районних державних адміністрацій, осіб з їх 
кадрового резерву та голів і заступників голів районних рад" (1999 р.), 
"Комплексна програма підготовки державних службовців" (2000 р.), 
"Наукова програма дослідження розвитку державної служби та 
вдосконалення кадрового забезпечення державного управління" (2001 р.), 
"Програма розвитку державної служби на 2005-2010 роки" (2004 р.), 
"Державна програма підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації 
фахівців у сфері європейської та євроатлантичної інтеграції України на 2004-
2007 роки" (2004 р.), "Загальнодержавна програма адаптаціїзаконодавства 
України до законодавства Європейського Союзу" (2004 р.), "Державна 
програма роботи з обдарованою молоддю на 2006-2010 роки" (2006 р.), 
"Програма запровадження системи управління якістю в органах виконавчої 
влади" (2006 р.), програма економічних реформ України на 2010-2014 рр. 
"Заможне суспільство, конкурентоспроможна економіка, ефективна 
держава", розпорядження Президента України "Про робочу групу з 
підготовки пропозицій щодо утворення та формування Президентського 
кадрового резерву "Нова еліта нації" (2010 р.), Положення про систему 
підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації державних 
службовців і посадових осіб місцевого самоврядування, затверджене 
постановою Кабінету Міністрів України (2010 р.), Щорічне Послання 
Президента України до Верховної Ради України "Модернізація України - наш 
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стратегічний вибір" (2011 р.) та інЗважаючи на велику кількість нормативно-
правової бази щодо питання кадрової політики, варто зауважити, що на 
сьогодн і немає законод  авчо-нормативного акта, в якому з позицій науково го 
підходу було б чітко визначе  но концепт уальні засади державн  ої кадрово ї 
політик и, її формува  ння та здійсне ння (деякі їх аспекти - мета, основні цілі та 
завданн я - вказані в Стратег ії державн  ої кадрово ї політик  и на 2012-2020 рр. ). 
Уважаєм о, що можемо вести мову про наявні прогали  ни в тій значній 
кількос ті докумен  тів, а також про супереч  ності та дублюва  ння в них. 
  3. Під кадрово  ю політик ою запропо новано розуміт и сукупні сть заходів 
щодо створен ня державо ю належни х умов для функціо нування інструм  ентів 
формува ння кадрово ]. Кадрова політик  а як складов а внутріш ньої та 
зовнішн ьої політик и держави і засіб її реаліза  ції формуєт  ься на основі та в 
межах державн  ої політик и. Вона розробл яється в інтерес ах останнь ої. Цілі, 
пріорит ети й принцип  и кадрово ї політик  и визнача льною мірою залежат  ь від 
ролі держави в суспіль  стві, від вирішен  ня основни  х проблем становл ення 
українс ької державн ості, типу правлін  ня (міри співвід  ношення 
президе нтської та парламе нтської республ  іки), рівня і демокра  тизації 
механіз мів устрою держави, поділу та взаємод  ії гілок влади (законодавчої, 
виконав чої та судової  ), розмежу вання їхніх функцій і повнова  жень, 
перспек тив перетво  рень централ ьних, регіона  льних та місцеви  х структу р 
влади. Кадрова політик  а не повинна бути вузько прагмат  ичною, 
розрахо  ваною тільки на кадрове забезпе  чення вирішен ня завдань 
реформу вання держави й суспіль  ства. Нагальн  ою необхід  ністю є розробк а 
кадрово ї політик  и, яка врахує потреби і сучасно  го стану держави, і 
майбутн  ього. При розробц  і концепц  ії державн ої кадрово  ї політик и слід  
зважити на такі засади: 
1) викорис тання наукови х принцип  ів пізнанн  я соціаль них явищ 
(системність, істориз  м, соціаль на детермі нованість); 
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 2) критичн  е осмисле ння та творче застосу вання накопич еного 
науково го знання в галузі управлі  ння та кадрово  ї діяльно  сті, реаліст ична 
оцінка стану кадрово  го корпусу держави, визнанн  я складно сті, 
взаємоо бумовленості та супереч  ливості кадрови х процесі  в; 
3) критичн ий аналіз вітчизн  яного та зарубіж  ного досвіду роботи з 
кадрами, засвоєн  ня його уроків, осмисле  ння позитив  них і негатив них сторін 
цього досвіду, його адаптац  ія в Україні з урахува  нням традиці  й та 
особлив  остей, менталі тету громадя н України; 
4) урахува  ння сучасни х реалій і потреб України. Саме практик  а, аналіз 
кількіс ного та якісног о складу кадрів дозволя  ть робити висновк и про 
ефектив ність тих чи інших новацій, надасть матеріа  л для виявлен  ня нових 
тенденц ій і потреб. 
4. Актуальними проблемами реалізації кадрової політики є:відсутн  ість 
дієвого механіз  му, стандар тів та процеду  р щодо управлі  ння персона лом на 
державн ій службі, невідпо  відність стандар тів та процеду р управлі  ння 
персона лом на державн  ій службі європей  ським практик ам; відсутн  ість 
взаємоз в’язку системи класифі  кації посад державн  ої служби та вимог, що 
висуваю  ться до професі  йної компете нтності для зайнятт я таких посад, а 
також системи оплати праці державн  их службов ців, що займают ь відпові дні 
посади;  недоста тнє унормув  ання питань змісту, техноло  гії та практич них 
інструм  ентів для виконан  ня завдань служб персона  лу державн их органів, 
проведе ння монітор  ингу якості робочої сили у сфері державн  о-службових 
відноси н. недоста тнє застосу вання наукови х підході  в, результ  атів наукови х 
дослідж ень для управлі  ння людськи  ми ресурса  ми на державн  ій 
службі;недоста тня інститу ціональна спромож  ність служб персона  лу, 
пов’язана з неможли  вістю виконан  ня ними провідн  ої ролі в питання  х 
управлі  ння персона лом, відсутн  ість ефектив них інструм  ентів щодо 




  До зазначе них проблем можна віднест  и такі, як: відсутн  я єдина система 
планува  ння, оцінюва  ння та стимулю  вання державн их службов ців; 
недоско нала система відбору, признач  ення на посади, просува  ння по службі 
та ротації кадрів; низька соціаль  на захищен ість державн  их службов ців та 
неефект ивна система оплати праці; недоско  нала система підгото  вки, 
перепід готовки та підвище  ння кваліфі  кації кадрів. Вищезаз  начені проблем и 
пов’язанні з урегулю  ванням правово  го статусу державн  ої служби, розвитк  ом 
її інститу ціональної спромож  ності та створен  ням ефектив ної системи 
управлі  ння. Висока плинніс  ть кадрів на посадах державн  их службов  ців усіх 
категор ій та більшою мірою формаль  не проведе ння конкурс  ів на заміщен  ня 
вакантн их посад державн  их службов ців свідчит ь про відсутн  ість чітких 
принцип ів прийому на державн  у службу з огляду на професі  йні та особист і 
якості кандида тів. Разом з тим підвище ння і конкрет  изація вимог до осіб, які 
претенд ують на посади державн  их службов  ців, урахову  ючи специфі  ку 
роботи на цих посадах, повинні співвід  носитися з рівнем оплати праці та їх 
соціаль ної захищен  ості.  
 5. На даному етапі розвитк у системи державн  ої кадрово ї політик  и 
основою є існуван  ня таких засад, як компете нтність, поклада ння певного 
контрол ю щодо рівня формува  ння державн ого замовле  ння, підтрим ка 
оцінюва ння якості забезпе чення кадрово ї структу ри державн ої служби, 
формува ння державн ого замовле ння для підгото вки професі йних державн их 
службов  ців, впровад ження органу координ ації з питань, що стосуют  ься 
державн ої служби. Задля того, щоб досягти необхід  них позитив но 
налашто ваних змін у структу рі діяльно сті державн ої служби України, 
необхід ною умовою є існуван  ня системи управлі  ння якістю кадрово го 
забезпе чення державн  ої служби України. В залежно сті від того, наскіль ки 
дотрима ння головни х принцип ів такої системи буде виконан о, настіль ки 
високим буде рівень ефектив ності роботи кадрово ї системи державн ого 
управлі  ння.  Маючи змогу викорис товувати зарубіж ний досвід формува  ння 
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системи кадрово го забезпе чення в державн ому управлі  нні, українс ька 
державн а кадрова політик  а стикаєт  ься з проблем ою того, що при 
запрова дженні сучасни х шляхів кадрово го забезпе чення, необхід ним є 
врахува ння специфі ки вітчизн яного способу створен ня кадрово ї системи. З 
одного погляду, це є проблем ою, що затриму є процес зміненн я та 
покраще ння кадрово ї системи, а з іншого – є відкрит им простор ом для 
прийнят тя нових змін та їх адаптац ії у сфері державн ої кадрово ї політик и. На 
нашу думку, було б влучно викорис тати досвід країн Європи та США для 
покраще ння системи кадрово ї політик  и держави, а саме перейня ти досвід 
Франції щодо різноти пного конкурс  ного відбору на службу, досвід 
Німеччи ни про певні умови прийнят тя на державн у службу, що стосуют  ься 
віковог о та професі йного фактору та досвід США, який показує, як необхід но 
мати окрему систему координ  ації кадрово ї служби в країні. При наявнос ті 
дотрима ння відпові дних нововве день та долучен  ня постійн ої системи якості 
кадрово ї служби державн а кадрова політик  а України мала б змогу вийти на 
новий більш ефектив  ний рівень функціо нування.  
 6. Отож, пропози ціями щодо поліпше ння кадрово ї політик и в органах 
місцево ї влади є: 
 - прийняття Концепц ії кадрово ї політик и в органах  місцево ї влади; 
- передбачення в законод австві про службу в органах місцево ї влади 
перспек тиви кар’єрного росту для молодих службов  ців; 
 - створити умови для можливо сті переход у з служби в органах місцево  ї 
влади на державн у; 
 - удосконалити систему додатко вої професі йної освіти посадов их осіб 
запрова  джуючи позитив ний досвід  зарубіж  них країн; 
 - стимулювати якісну професі  йну службов у діяльні сть посадов  их осіб, 
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